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1* Einleitung
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Frauen in Leitungsfunktionen, insbesondere in hohe und höhere 
Verantwortungsbereiche einzusetzen - das ist eine gesamtge­
sellschaftliche Aufgabe von volkswirtschaftlicher Priorität,
Partei und Regierung orientieren auf die bessere Hutzung dea 
Blldungspotentiala der Frau - einschließlich der Erhöhung ihres 
Anteils an leitenden Funktionen - das ist nicht nur eine Frage 
der höheren Bildungseffektivitätv sondern auch der besseren 
PersÖnliohkeitsentfaltung sowie der Durchsetzung der Gleich- 
berechtigung. Das um so mehr, als heute in der DDR 93 Prozent 
aller Frauen berufstätig sind, die ebenso wie ihre männlichen 
Kollegen hoch gebildet sind und über ein großes Potential an 
Fähigkeiten, Fertigkeiten, Sachwissen und Erfahrungen verfügen. 
Dieses große Potential ausschließlich nach männlichen Maßstä­
ben zu evaluieren, ist volkswirtschaftlich nicht nur uneffek­
tiv, sondern behindert auch den Zugang zu neuen Betrachtungs­
weisen zur Lösung von Zukunftsaufgaben,
Die höheren Anforderungen der achtziger und neunziger Jahre 
verlangen deshalb auch den verstärkten Einsatz von Frauen in 
hohen und höchsten Leitungsfunktionen in der Volkswirtschaft, 
Bisher ist der Einsatz weiblicher Leiter auf diesen Ebenen 
äußerst gering. Wenn Frauen überhaupt in leitenden Funktionen 
tätig sind, dann meist nur in bestimmten betrieblichen Berei­
chen, insbesondere im Absatz, der Materialwirtschaft, Verwal­
tung oder im Dienstleistungssektor und verstärkt auf unteren 
und mittleren Leitungsebenen, Viel zu gering ist - gemessen an 
den gesellschaftlichen Anforderungen - der Vorstoß weiblicher 
Leiter auf den Ebenen Abteilungsleiter, Fachdirektor, Direktor 
oder höheren Hierarchien, obgleich Frauen von ihrem Persön- 
liohkeits- und Fähigkeitsprofil nicht minder dazu geeignet 
wären.
Die Ursachen und Gründe für diese Entwicklungen aufzuzeigen 
und praxisrelevante Schlußfolgerungen zu ziehen, ist ein Haupt­
anliegen des vorliegenden Forschungsberichtes, Es sind unter 
anderem aber auch solche wichtigen Fragen zu beantworten wies 
Sind Frauen überhaupt in der Lage, effektiv su leiten? Welche 
Unterschiede bestehen zwischen männlichen und weiblichen Lei­
tarn? Baataht Anlaß zur Vermutung, Prauan laitan baaaar als 
ihr# männlichen Kollegan? albt as ain verändertes Tätigkeita- 
profil odar alnan differenziert angewandten Laitungaatil bei 
weiblichen Leitern? etc.
Daa eind Fragen, daran Beantwortung biaher vor allem auf Ver­
mutungen basierte, die ea durch ompirisoha Bäten zu belegen 
gilt, um den Einsatz beider Geschlechter in leitenden Funk­
tionen effektiv und zielgerichtet vollziehen zu können»
Die dem Forsohungsbericht zugrunde liegende komplexe Unter­
suchung erfaßt Leiter verschiedener Ebenen und Funktionsbe­
reiche beider Geschlechter und deren objektiven und indivi­
duell-subjektiven Bedingungen in der Leitungstätigkeit» Das 
fachliche Wissen und Können, die Fähig- und Fertigkeiten sor 
wie Persönlichkeitsmerkmale, Wertvorstellungen, Motive und 
Lebensziele von männlichen und weiblichen Leitern werden eben­
so analysiert,'wie Fragen der Eigenverantwortlichkeit,des Hand­
lungsspielraumes und der Risikobereitsehaft»
Davon ausgehfnd sollen wissenschaftlich begründete Informatio­
nen erarbeitet werden, wie Leiter der sosiilistischen Wirt­
schaft denken und vor allem handeln, welche Erwartungen, Ziele, 
Interessen und Motive sie ln ihrer Leitungstätigkeit unter den 
heutigen ökonomischen und politischen Bedingungen verfolgen»
"Die Verantwortung des Leiters heißt heute, die ökonomischen 
und sozialen Beziehungen in seinem Bereich so zu entfalten, 
daß die InteressenQbereinstimmung zwischen der Gesellschaft, 
dem Kollektiv und dem einzelnen als Triebkraft höchster Lei­
stung voll wirksam wird» Die Itthigkeit der Leiter, das ihnen 
anvertraute Kollektiv zu höchster Leistung zu fahren, beginnt 
mit ihrem Vermögen, die ln der sozialistischen Gesellschaft 
objektiv vorhandene Interessenübereinstimmung für jeden sub­
jektiv erfaßbar und damit bewußt zu machen»"
Kurt Hager
2« Populationsbeeohreibung dar Untersuchungsstudie zum Thema: 
ttDaa Leiatungsverhalten junger Leiter und objektive sowie 
subjektive Bedingungen der Leitungstätigkeit*
Die dem Forschungebericht zugrunde liegende organisations- 
eigene Studie "Das Leistungsverhalten junger Leiter und ob­
jektive sowie subjektive Bedingungen der Leitungstätigkeit", 
wurde im Zeitraum vom 14« September bie 15. Oktober 1987 durcta­
ge führt. Die Ministerien für Elektronik/Elektrotechnik, für 
Werkzeug- und Terarbeltungsmasehinenbau und das Ministerium 
für Leichtindustrie waren in die Untersuchung einbezogen.
Aus diesen drei Ministeriumsberelehen wählten wir 38 Betriebe 
verschiedener Grüße und unterschiedlicher territorialer Lage 
aus. Dazu folgende Übersieht 1i Grüße und Anzahl der betei­
ligten Betriebet
Uber 400 Werktätige/Beschäftigte - 4 Betriebe
ff 800 n H - 11 M
ft 1 200 w n m 11 «t
ff 1
oo * M K 6 «
«« 2 000 N M - 2 K
ft 2 400 t» n « 2 tt
ft 3 600 R n m 1 tt
In die Studie waren insbesondere Mittel- und Großbetriebe ein­
bezogen, um für die Leitungsebenen vergleichsweise ähnliche 
Bedingungen vorzufinden.
Die Betriebe liegen territorial betrachtet in den Bezirken: 
Magdeburg, Suhl, Erfurt, Dresden, Karl-Marx-Stadt, Leipzig, 
Gerat Frankfurt/Oder und Hostoek.
Die Hauptmethode der Untersuchung war eine schriftliche Be­
fragung mit Hilfe eines standardisierten FragebogenProgramms 
und der Einsatz eines Tätigkeit-Zeit-Protokolla, um die zeit­
mäßigen Aufwendungen für bestimmte Arbeitstätigkeiten genauer 
erfassen zu künnen. Zu letzterem Problemkreis liegt ein spe- 
ziei?.er Forsohungabericht vory in welchem die weiblichen
1 Vgl. Thiele, G.s Das Zeitbudget in der Leitungstätigkeit, 
ZIJ Hr. 2383, 1988
differenziert* Berücksichtigung finden« Des weiteren können 
Informationen über die in die Studie einbezogenen Leitungs­
ebenen (Betriebsdirektor, Fachdirektor, Abteilungsleiter, 
Gruppenleiter, Meister, JFK-Leiter und Brigadier) dem eben­
falls bereits vorliegenden Forachungsbericht zum Thema: "Tä­
tigkeit* profil und Leistungsverhalten sozialistischer Leiter"^ 
entnommen werden«
Das Hauptanliegen dieses Berichtes besteht in einer differen­
zierten Betrachtung spezifischer Denk- und Verhaltensweisen 
sowie Tätigkeitsbedingungen weiblicher Leitungskader« Dazu 
noch einige Daten, die für die Interpretation des empirisohen 
Materials zu berücksichtigen sind« Die Angaben beziehen sich 
auf 650 Leiter, davon 411 männlichen und 239 weiblichen Ge­
schlechts«
Tab« 1: Gegenwärtig ausgeübte Leitungsfunktion, Angaben in %
gesamt
Betriebsdirektor 2
Fachdirektor 17
Abteilungsleiter 36
JFK-Leiter 4
Gruppenleiter 21
Meister 13
Brigadier/JB* 4
etwas anderes 3
x Im folgenden wird mit JB immer der Jugendbrigadier 
bezeichnet.
1 Vgl« Thiele, G./Bertram, B./Gerth, W./Kasek, L.:
FB: TKtigkeitsprofil und Leistungsverhalten sozialistischer 
Leiter, ZIJ Nr. 2376, 1988
weiblich« Leiter männliohe Leiter
gesamt 36 64
Direktor 0 100
Pachdirektor 13 87
Abteilungsleiter 26 74
Gruppenleiter 53 47
Heister 2° 80
JFK-Lelter 25 75
Brigadier/JB 45 55
Mit steigender Leitungsstufe verringert sich der Frauenanteil
beträchtlich, eine im DÖR-Maßstab, aber auch in anderen Iän-
Gern bekannte Tendenz. Bei der Interpretation der hier vorge-
legten Ergebnisse lat der relativ große Anteil der weiblichen 
Leiter auf den Leitungeebenen Gruppenleiter sowie Srigadier/JB 
zu beachten, der sich bei speziellen OÄtigkeitsprofilen beson­
ders stark niederschlägt.
Tab. 3* Tätigkeitsbereich, Angaben in fo
Leiter weibliche männliche
gesamt Leiter Leiter
Leitung/Ökonomie 21 30 18
Information/Dokumentation 4 5 3
Produktion 24 20 26
Forschung/Entwicklung 11 6 13
Technik 11 4 13
Ratio/Konstruktion 3 1 5
Materialwirtschaft 5 4 5
Absatz 4 8 3
anderer Bereich 17 22 14
Leiter weibliche männliche
gesamt Leiter Leiter
ledig 9 16 7
verheiratet 85 75 88
gesohieden 6 9 5
Sin Viertel aller weibliehen Leiter unserer Untersuchung ist 
ledig oder geschieden« Mit höherer Leitungsebene steigt die­
ser Anteil prozentual an« Oer Anteil verheirateter Männer ist 
um 12 Punkte höher als bei den Frauen«
Tab« 5: Kinderzahl, Angaben in %
Leiter weibliche männliche
gesamt Leiter Leiter
keine Kinder 10 18 7
1 Kind 35 33 36
2 Kinder 46 45 46
3 und mehr Kinder 9 4 11
Der Anteil weiblicher Leiter ohne Kinder ist deutlich höher 
als bei Männern mit Leitungsfunktion, auch der mit drei oder 
mehr Kindern ist geringer«
Familienstand und Kinderzahl verweisen darauf, daß Beruf, Fa­
milie und die Ausübung einer Leitungsfunktion unter bestimm­
ten familiären Bedingungen in Übereinstimmung gebracht werden 
können«
Jade Persönlichkeit Ist durch sin System von Wertorientierun- 
gsn gekennzeichnet, das Ihr eigentliches, bsstimmsndss Mark» 
mal daratsllt« Man versteht darunter dia grundsätzliche und 
relativ dauerhafte Orientierung das einzelnen Menschen an den 
Werten der Gesellschaft« Die Werte existieren objektiv als 
Gegenstände und materielle Verhältnisse und Bedingungen in 
Matur und Gesellschaft zur Sicherung und Entwicklung des ge* 
sellsohaftlichen und individuellen Lebens« Damit werden sie 
zugleich Bestandteil des gesellschaftlichen Überbaus und zwar 
ln Vorm von weltanschaulichen, politischen, moralisch-ethi­
schen, juristischen, sozialen und sonstigen Soll-Ansprüohen 
an die Mitglieder der Gesellschaft ausgedrückt in politischen 
Programmen, ln ethisch-moralischen Prinzipien, Normen, in 
Leitbildern und Idealen usw« Diese Soll-Ansprüche widerspie­
geln, was unter den jeweiligen gesellschaftlichen (Produk- 
tions-)Verhältnissen w e r t  voll Ist, und lenken bewußt 
des Denken und Handeln der Mitglieder der Gesellschaft auf 
Verwirklichung gesellschaftlicher Interessen und Ziele« Damit 
sind die gesellschaftlichen Werte zugleich historischen Wand­
lungen und Veränderungen unterworfen«
Die WertOrientierungen der Menschen sind das indivlduslls 
Korrelat, die subjektive, bewußtseinsmäßige Widerspiegelung 
der gesellschaftlichen Werte« Sie entstehen durch lebenslange 
Aneignung der gesellsohaftHohen Bedingungen und Werte duroh 
den einzelnen Menschen, durch Lernprozesse, die im Kindes-, 
vor allem aber im Jugendalter besonders intensiv verlaufen«
Die Wertorientierungen gehören zum Grundbestand der Persön­
lichkeit, sie bilden ihren motlvatlonsien Kernbereich, be­
stimmen wesentlich und übergreifend das Verhalten "von innen 
her"«
Im Programm der SED sowie in den Dokumenten des XI« Partei­
tages der SED sind die entscheidenden Zielstellungen, die kon­
kreten Bedingungen und die Wege zu ihrer Verwirklichung für 
die weitere Gestaltung der entwickelten sozialistischen Ge­
sellschaft, d« h« die grundlegenden Werte unserer Gesellschaft 
für difc gegenwärtige Entwicklungeetappe klar formuliert« Sie
mdssen sich in den ü bergreifenden Wert Orientierungen und Le- 
benszlelstellungen der Werktätigen möglichst umfassend wider­
spiegeln, ihr Denken und Verhalten bestimmen, d« h« als per­
sönlich "wertvoll" erkannt und begriffen werden«
Des geschieht meist nicht spontan, sondern ist das Resultat 
der Tätigkeit der Werktätigen, ihrer Erfahrungen aus der be­
ruflichen Tätigkeit und weiteren politischen, fachlichen und 
sozialen Aktivitäten im Betrieb und im gesellschaftlichen All­
tag«
Das bedeutet, vor allem die berufliche Tätigkeit und die wei­
teren Aktivitäten der Werktätigen im Betrieb müseen entspre­
chend gestaltet sein, damit sie die Werte der Gesellschaft als 
persönlich bedeutsam "erleben" können« Das gilt besonders für 
die jungen Werktätigen, die ihre Wertorientierungen erst prä­
zisieren und vertiefen«
Eine hohe Verantwortung tragen in dieser Hinsicht die Leiter 
der verschiedenen Ebenen in unserer Volkswirtschaft, Sie müs­
sen die Produktions- und Arbeitsprozesse so organisieren, daß 
mit dem ökonomischen Resultat der Wert dieser Leistungen fUr 
die Gesellschaft und zugleich für jeden einzelnen deutlich, 
sein bewußtes, aktives Mitwirken ln diesen gesellschaftlichen 
Prozessen gesichert wird«
Das sind wichtige Voraussetzungen für eine zunehmende subjek­
tive Identifizierung mit solchen objektiven Werten«
Das bedingt zugleich, daß die Leiter in hohem Maße ebenfalls 
solche Wertorientlerungen und Lebenszielstellungen verfolgen, 
die den Werten unserer sozialistischen Gesellschaft adäquat 
sind«
Die Ergebnisse der Studie belegen, daß die Leiter ln unserer 
Volkswirtschaft ln beachtlicher Ausprägung solche Wertorien­
tierungen und Lebensziele verfolgen« (vgl« Tabelle 6)
Tab. 6t Wertorlentierungen von Leitern ("sehr bedeutsam" und 
"bedeutsam" zusammangenommen; in Klammern: "sehr be­
deutsam*), Angaben in %
Leiter weibl. männl.
gesamt Leiter Leiter
1. treuen Lebenspartner 
finden 97 (88) 97 (£2)! 97 (84)
2. anerkannter Fachmann 
im Beruf sein 98 (72) 97 (72) 98 (73)
3. persönlichen Beitrag zur 
Sicherung des Friedens 
leisten 95 (69) 94 (69) 95 (69)
4. Katar erhalten/ 
Umwelt schützen 94 (66) 94 ( B ) ! 94 (63)
5. hohe Allgemeinbildung 
erreichen 93 (49) 92 (49) 94 (49)
6. engagiert für Stärkung des 
Sozialismus eintreten 90 (52) 89 (52) 90 (53)
7. beruflich lebenslang 
weiterbilden 81 (38) 78 (41) 8JL.D.72*
8. stets ttberdurchschnittl. 
Leistungen in der Arbeit 
erreichen 80 (31) 75 (32) 8? (31)*
9. stets mit modernster 
Technik arbeiten 74 (30) 72 (30) 75 (31)
10. Familie mit 2 oder 
mehr Kindern haben 68 (45) 69 (25)! 67 (40)
11. hohen materiellen 1 
Wohlstand erreichen 61 (12) 58 (14) 64 (12)
12. persönl. Interessen denen 
der Gesellschaft unterordnen 60 (13) 60 (13) 61 (13)
13. konsequent gesund leben 54 (10) 60 (13)1 47 ( 7)
14. hohe Position erreichen 26 ( 4) 27 ( 3) 26 ( 4)
15. Erfindungen machen 21 ( 3) 17 ( 3) 24 ( 3)*
Ein erster Überblick zeigt, daß die ersten fünf am häufig­
sten vor den Leitern genannten Wertorientierungen in außer­
ordentlich ausgewogener Weise die wichtigsten Werte unserer 
sozialistischen Gesellschaft in der gegenwärtigen Entwicklungs­
etappe widerspiegeln*
• glückliches Familienleben and Partnerschaft 
« hohes berufliches Wissen und Können
« Aktivitäten zur.Sicherung dea Friedens sowie der Umwelt 
und Natur
• engagierter Einsatz zur Stärkung der sozialistischen 
Gesellschaftsordnung
Für 52 Prozent bis knapp 90 Prozent der Leiter sind diese 
Orientierungen persönlich "sehr bedeutsam"; über 90 Prozent 
bis fast 100 Prozent halten sie insgesamt für bedeutsam« Die 
Konzentration dieser Wertorientierungen ist nioht zufällig» 
Vergleiche zeigen, daß sie untereinander im engen Zusammen­
hang stehen, sich gegenseitig bedingen« (Die Korrelations­
koeffizienten "r" nehmen Werte zwischen 0,20 - 0,57 ein; nur 
bei der Orientierung auf Familie und Partnerschaft ist der 
Zusammenhang mit den anderen genannten Wertorientierungen 
schwächer»)
Solche klaren Positionen und Zielsetzungen werden von jungen 
Arbeitern sowie Fach- und Hochschulkadern ohne Leitungsfunk­
tion nioht erreicht; sie identifizieren sich um 10 %-Punkte
/
bis 20 %-Punkte weniger häufig mit den genannten Werten» Das 
verwundert nicht; wird doch damit belegt, daß die Leiter eine 
positive Auswahlgruppe darstellen, für die beabsichtigte Funk-
<x
tion die geeignetesten Kder in politischer und fachlicher Hin­
sicht ausgewählt wurden» Dabei gilt ea zu berücksichtigen, 
daß die Verantwortung der Leitungsfunktion, ihre Ausübung, 
solche Wertorientierungen und ZI eisteHungen weiter ausprägt 
und festigt.
Auch weitere wiohtige gesellschaftliche Werte, die insbeson­
dere für die verantwortungsvolle Ausübung von Leltungsfunk- 
tionen in der Volkswirtschaft wesentlich sind, fcommen ln be­
achtlichem Ausmaß in dsn Wertorientlerungsn der Leiter zum 
Ausdruck, wenngleich ihnen auch nicht so häufig hohe Bedeut­
samkeit zuerkannt wird»
So spielt in den Wertorientierungen der Leiter die weitere 
Bildung und die fachliche Weiterbildung eine wichtige Holle» 
Überdurchschnittliche Leistungen zu erreichen, ist darüber 
hinaus für knapp sin Drittel (31 %) eine persönlich sehr be­
deutsame Lebensorientierang, wreitere 50 Prozent messen dem
ebenfalls bestimmte Bedeutung bei» Auoh die Zuwendung zum 
Einsatz moderner Technik in ihrem leitungsbereich ist für 
rund drei Viertel der Leiter erstrebenswert, ftir 30 Prozent 
ist das sogar von großer persönlicher Bedeutung»
Bie große Mehrzahl der Leiter besitzt in dieser Hinsicht ftir 
junge Werktätige durchaus Vorbildwirkung»
Unbefriedigend ist dagegen die Haltung vieler Leiter zu per* 
sönüchen wissenschaftlich-technischen Höchstleistungen in 
Form von Erfindungen und der Erlangung von Patenteni Hur für 
tt Prozent der Leiter (!) ist das eine bedeutsame Orientie­
rung für die eigene berufliche Tätigkeit, für nur 3 Prozent 
davon aahr badautsam» Während noch ein weiteres Drittel (31 %) 
dem "mittlere Bedeutung" einrfiumt, spielt das in den Lebens­
zielstellungen von 47 Prozent nur eine geringe oder gar keine 
Rolle! Selbst wenn berücksichtigt wird, daB persönliche Er­
findertätigkeit nicht zum unmittelbaren Aufgabengebiet vie­
ler Leiter gehört, ist das Engagement für persönliche schöp­
ferische Leistungen untar leitarn nicht ausreichend ausgeprägti 
Zwar geben 50 Prozent bis 65 Prozent der Leiter in der For­
schung und Entwicklung sowie Im Ratio-Mittelbau an - den zen­
tralen Bereichen für wissenschaftlich-technische Neuentwick­
lungen -, daB das Leisten von Erfindungen für sie ein bedeut­
sames Lebensziel ist, aber selbst von ihnen verneinen das 
10 Prozent.bis 25 Prozent! Und auoh bei Leitern von Jugend­
forscherkollektiven, die eigens zur Realisierung wissenschaft­
lich-technischer Höchstleistungen konstituiert werden, sind 
persönlich Erfindungen zu machen nur illr 40 Prozent eine be­
deutsame, langfristige Lebenszielstellung*
Die Stimulierung schöpferischer Leistungen bei jungen Werktä­
tigen, eine wichtige Aufgabe dar zuständigen Leiter, kann kaum 
optimal erfolgen, wann bei vielen Leitern selbst dafür nur ge­
ringes Engagement und Streben vorhanden Ist* Dieses Problem 
ist vielschichtig und reicht von der Ausprägung entsprechen­
der Orientierungen schon während des Studiums junger Menschen 
an den Hoch- und Fachschulen vor allem durch aktive Einbezie­
hung in Forschunga- und Entwicklungsarbeiten bis hin zur ma­
teriellen Absicherung dar Realisierung von Forsehungsaufgaben 
aowia zu stimulierenden finanziellen und Ideellen Anerkennun­
gen.
2e lat auch keineswegs allein ein Probien junger Leiter; auch 
bei älteren ergeben eich keine nennenswert anderen Orientie­
rungen. WertOrientierungen schließlich, die vorwiegend auf die 
individuelle Lebenageataltung gerichtet sind, nehmen - gemes­
sen an dem Verhältnis zu den zentralen gesellschaftlichen Wer­
ten - einen geringeren Stellenwert ein, bestimmen aber bei 
einem nicht geringen Teil der Leiter daa Danken und Verhalten 
deutlich mit« So let die Erlangung einee hohen materiellen 
Wohlstandes für fast zwei Drittel der Leiter (62 %) eine be­
deutsame Lebenazlelsteliung, die im Prinzip aucb den Wertaaö- 
stfiben uneerer sozialistischen Gesellschaft entspricht« Sahezu 
gleich häufig (60 %) bejahen die Leiter die Unterordnung per­
sönlicher Interessen unter denen der Gesellschaft als persön­
lich bedeutsame Wertorientierungen« Rund die Hälfte hält ea 
für wichtig, gesund zu leben, und beruflicher Aufstieg bzw« 
Karriere iat für etwa ein Viertel der Leiter eine wesentliche 
Lebenszielstellung«
Allerdings bestehen zwischen den Wartorientierungen:"hohen 
materiellen Wohlstand zu erreichen" und "persönliche Inter­
essen den gesellschaftlichen unterzuordnen" nur sehr geringe 
Zusammenhänge! Die Mehrheit derjenigen, für die materieller 
Wohlstand eine bedeutsame Orientierung darstellt, ist teil­
weise auch auf dia Unterordnung elgenar Interessen unter die 
der Gesellschaft orientiert, zum Teil jedoch nicht« Daa glei­
che gilt für diejenigen, für die materieller Wohlstand keine 
dominierende Orientierung darstellt« Mit dem Streben nach be­
ruflichem Aufstieg sind dagegen die Zusammenhänge mit dem 
materiellen Wohletandadenken wesentlich enger! Das verweist 
darauf, daß prinzipiell nicht die einzelnen WertOrientierun­
gen das Denken und Handeln der Menaohen bestimmen, sondern 
ihre Dominanz in Wechselwirkung mit anderen dominierenden 
Wertorientierungen« Mit anderen Worten: bestimmte, eng mitein­
ander verknüpfte und sieh gegenseitig bedingende Wertorientie­
rungskomplexe determinieren des Danken und Handeln!
M e  getroffenen Aussagen gelten für die Leiter insgesamt« Sie 
differenzieren sich ln bestimmter Welse, wenn man die Wert­
orientierungen und Lebeneziel8tellangen von männlichen und 
weiblichen Leitern vergleicht«
Im allgratinen existiert eine außerordentlich hohe Überein­
stimmung in den grundlegenden Wertorientierungen beider Ge­
schlechter von Leitern, vor allem in jenen, die für die Lei­
tungstätigkeit besonders relevant sind« Diese Übereinstimmung 
ist größer als zwisohen den WertOrientierungen männlicher und 
weiblicher junger Werktätiger insgesamt* Bas bestätigt die 
vorgenannte Aussage unter einem anderen Aspekt, daß in der 
Regel relativ unabhängig vom Geschleoht für Leitungsfunktio­
nen Kader nach den gleichen Kriterien ausgewöhlt und einge­
setzt wurden«
Unterschiede werden nahezu nur in außerberuflichen und sozia­
len Bereichen sichtbarjmit einer Ausnahmei Die Zuwendung zu. 
technisch-kreativen Leistungen ist noch geringer bedeutsam 
als bei männlichen Leitern! Das ist nicht nur dadurch bedingt, 
daß weibliche Leiter fast ausschließlich in jenen betriebli­
chen Bereichen eingesetzt sind, in denen solche Aufgaben und 
Leistungen kaum gefordert werden« Die Gründe liegen viel tie­
fer und sind weitaus komplexer* Sie beginnen sohon mit der nahe­
zu typisch geringeren Orientierung der Mädchen auf Beschäfti­
gung mit Technik und technischen Geräten im Elternhaus, die 
dann auoh zu entsprechend anderen Berufs— und Studienwünsohen 
führen und letztlich zur Folge haben, daß auch Leitungsfunk­
tionen möglichst außerhalb von Forsohungs-, Entwicklung»- und 
Rationalisierungsbereiehen der Betriebe angestrebt werden, 
Naturwissenschaft und Technik und gar schöpferische Erfin­
dungsleistungen für weibliche Leiter kaum eine bedeutsame 
Lebenszlelstellung darpteilen«
Das ist keineswegs nur ein zählebiges Relikt der Arbeitsteilung 
zwischen den Geschlechtern aus dar bürgerlichen Gesellschaft, 
die kurzfristig unter sozialistischen Bedingungen überwunden 
werden kann« Viele objektive geeelleohaftliehe Bedingungen 
auoh in der gegenwärtigen, konkret-historischen Entwicklungs- 
Phase des Sozialismus reproduzieren - wenn auch nicht mehr so 
absolut wie in früheren Jahren - -Tendenzen solcher rtArbeits­
teilung” , die dann zu Interessen- und Werte-”Teilungen” führt, 
zu geaohlechtsspezifiechen Lebenszielen vor allem im Hinblick 
auf naturwissenschaftlich-technisch kreative Leistungen«
/Unterschiede nach dar Qualifikation dar Laitar sind minimal« 
Vergleiche zeigen nur, daß mit atalgandar Qualifikation vom 
Pachaabaitar bis zum Hochschulkader dia persönliche Bedeutung 
von beruflicher Weiterbildung und das Strebens nach überdurch­
schnittlichen Leistungen anwächst, während die Erreichung ho­
hen materiellen Wohlstandes und die Orientierung auf eine 7a- 
mllie mit zwei und mehr Kindern ln der Tendenz weniger bedeut­
sam Ist«
Bas. deckt sieh - verständlicherweise - weitgehend mit einem 
Vergleich nach den verschiedenen Leitungsebenen, denn von Lei­
tern höherer Leitungsebenen wird auch eine höhere (Hochschul-) 
Qualifikation gefordert,
Kombinats- und Tachdirektoren sowie Abteilungsleiter vertreten 
entschiedener solche WertOrientierungen wie
- lebenslange berufliche Weiterbildung
- überdurchschnittliche Leistungen erreichen
- persönliche Interessen unter die der Gemeinschaft unter­
ordnen
- persönlichen Beitrag zur Stärkung des Sozialismus und zur 
Sicherung des Afiedens leisten
als Gruppenleiter, (Jugend-)Brigadiere und Leiter von Jugend- 
forsehungskollektiven« Hier wirkt ganz offensichtlich die mit 
der Höhe der Leitungsebene verbundene unterschiedliche poli­
tisch-gesellschaftliche und fachliche Verantwortung mitbestim­
mend auf die Herausbildung jeweiliger Wertorientierungen« Das 
Lebens- oder Dienstalter spielt in dieser Hinsicht nur eine 
geringe Rollet Jüngere-Abteilungsleiter und Faehdirektoren 
unterscheiden eich in den genannten Wertorientierungen kaum 
von ihren älteren Kollegen.
Zusammenfassend ergibt sich, daß die große Mehrheit der Leiter 
in unserer Volkswirtschaft sich in ihren zentralen Wertorien- 
tierungsn deutlich mit den grundlegenden Werten der soziali­
stischen Gesellschaft identifiziert und zwar ln höharem Maße 
als dia Geaamtheit dar Werktätigen« Das schafft sine gute 
Ausgangsposition für ihre politischen und fachlichen Leitungs- 
entsoheidungen« Gleichzeitig üben sie damit eine bestimmte 
Vorbildwlrkung auf die anderen Werktätigen aus«
Aue den genannten grundlegenden Wertorientierungen, auego- 
drttekt ln bestimmten Lebenszielstellungen, leiten sieh auch 
eine Vielzahl von Prinzipien der persönlichen Lebensgestal- 
tung ab,von Denk- und Verhaltensmuatern, die die Absichten, 
Bedürfnisse und Interessen der Meeschen konkreter widerspie­
geln«
Sie stehen mit den Wertorientierungen in engem wechselseiti­
gen Zusammenhangi längere Zeit erfolgreich praktizierte Le­
bensprinzipien wirken in bestimmtem Maße modifizierend auf 
die Wertorlentierungen zurück« LebensPrinzipien bestimmen re­
lativ langfristig und dauerhaft das Handeln der Mensfchen im 
beruflichen und sozialen Leben, in der zwischenmenschlichen 
Kommunikation, machen wesentliche Seiten ihres Charakters aus«
Bei Leitern spielen diese Lebensprinzipien insofern eine wich­
tige Rolle, indem sie nicht nur "normale" berufliche und so­
ziale Kommunikation pflegen, sondern sich diese Prinzipien, 
diese Denk- und Verhaltensmuster, natürlich auch in ihrer 
Leitungstätigkeit widerspiegeln« Sie werden im Verhältnis 
Vorgesetzter -  Mitarbeiter für letztere spürbar, bestimmen 
dieses Verhältnis maßgeblich mit, können es sozial förder­
lich oder ausgeglichen oder auch widersprüchllch-konflikt- 
haft gestalten« Gleichzeitig wird dadurch auch die potentiell 
gegebene Vorbildrolle der Leiter konkret wirksam«
Welche Prinzipien der Lebensgestaltung verfolgen nun die Lei­
ter in ihrer Mehrheit, welche Bedürfnisse und Strebungen ste­
hen dahinter?
nachstehende Tabelle 7 zeigt, daß die weitere Vervollkommnung 
der Kenntnisse und Pähigkeiten, das Streben nach Analysen, 
nach Aufdeckung von Ursachen, Gründen und Zusammenhängen sowie 
politische Prinzipienfestigkeit die drei wesentlichsten Vor­
nahmen und Merkmale des Denkens und Verhaltens von Leitern 
sind« Damit werden zentrale gesellschaftliche Ansprüche und 
Forderungen an Leitungsfunktionäre unter unseren sozialisti­
schen Bedingungen erfü llt« Allerdings stehen unmittelbar funk­
tionsbezogene Ansprüche im Vordergrund« Das Handeln nach fe­
sten politischen Prinzipien ist für nur knapp die Hälfte 
(46 Prozent) ein sehr wichtiges Verhaltensprinzip, für 13 Pro­
zent nur in mittlerem Maße und für 3 Prozent wenig oder gar
nioht wichtig* Gemessen an dom gesellschaftlichen Erfordernis, 
daß jeder Leiter zugleich ein politischer Erzieher im Sinne 
unserer sozialistischen Gesellschaftsordnung sein muß, wofür 
eigene politische Prinzipienfestigkeit unbedingte Vorausset­
zung ist, kann dieses Ergebnis nioht befriedigen*
Tab* 7i Lebensprinzipien von Leitern ("sehr wichtig" und
"wichtig" für mein Leben zusammengenommen; in Klam­
mern * "sehr wichtig"), Angaben in %
Leiter weibl* männl*
gesamt Leiter Leiter
1. Kenntnisse und Fertig- 
kalten vervollkommnen 97 (55) 96 (66)! .  97 (50)
2 . Dingen auf den Grund 
gehen, Erklärungen suchen 90 (49) 90 0£)i 89 (46)
3. nach festen politischen 
Prinzipien handeln 84 (46) 82 (43) 86 (48)
4* aus dem Leben immer etwas 
maehsn, sich nicht treiben 
lassen 90 (40) 91 (12)1 89 (36)
5. sein Leben selbständig 
und eigenverantwortlich 
gestalten 81 (39) 80 (42) 81 (39)
6. engagierter Staatsbürger 
sein 86 (38) 84 (37) 87 (38)
7. Autorität besitzen 89 (35) 89 (38) 89 (34)
8. Denken und Handeln am 
H/L orientieren 74 (35) 73 (32) 75 (36)
9. für andere da sein, 
selbst auf etwas ver­
zichten 80 (25) 84 07)1 75 (20)
10. von anderen hoch ge­
schätzt werden 75 (16) .TAI*?,)! 71 (12)
11. Freuden des Lebens 
veil genießen 56 (12) £LlL82i 49 ( 9)
1«. gut verdienen, 
su viel. Geld kommen - 48 (10) 42 (10) 52 (16)
13. abwechslungsreiches, 
spannendes Leben führen 36 ( 8) 3SLÜ21» 26 ( 7)
14. sich künstlerisch/musisch 
betätigen 17 ( 4) 22 (15)! 15 ( 4)
15. auf andere Eindruck 
machen 12 ( 2) 11 ( 4) 12 ( D
Hinzu kommtf daß auch weiter» Verhaltens prinzipien, die vor 
allem die politische und gesellschaftliche Verantwortung des 
Leiters markieren, wie "ein engagierter Staatsbürger sein" 
oder "sich an der marxistisch-leninistischen Weltanschauung 
orientieren", von nur gut einem Drittel der Leiter als sehr 
wiohtiges Lebensprinzip anerkannt wird; für 40 Prozent bis 
knapp 50 Prozent sind das zwar wichtige, aber doch mit Ab­
strichen zu bedenkende VerhaltensansprUche«
Dagegen werdencdurohsohnittllch starker solche Lebensprinzi­
pien bejaht wie Konsequenz und Verantwortung im Hinblick auf 
die eigene Lebensgestaltung, das überwinden von Schwierigkei­
ten und Konflikten sowie opferbereite Solidarität mit anderen, 
letzteres auch bei Zurückstellung eigener Interessen«
Hier handelt es sioh ebenfalls um durchaus anerkennenswerte 
und wesentliche Denk- und Verhaltenesnspräche der Leiter, die 
gerade auch für die Leitungstätigkeit und Leitungsverantwor­
tung Kelevanz besitzen« Sie sind bei den jungen Werktätigen 
insgesamt beträchtlich geringer ausgeprägt. Darüber hinaus 
sind das Autorität»- und das Prestigestreben wichtige Verhal­
tensprinzipien bei der Hehrheit der Leiter« Sie erwachsen of­
fensichtlich aus den spezifischen Anforderungen der Leitungs­
funktion, die eng mit Prägen der Autorität, Kompetenz und des 
Prestiges verbunden sind; bei jungen Werktätigen allgemein 
besitzen sie nur untergeordnete, individuelle Bedeutung«
Weitere Lebensprinzipien, wie Verdienst-, Genuß- und Sensa­
tion»- bzw« Abenteuerstreben spielen bei Leitern eine gerin­
gere Rolle* werden aber immerhin von 60 Prozent bis 30 Pro­
zent in der persönlichen Lebensgestaltung für sehr wichtig 
oder wichtig gehalten. Dennoch ist die persönliche Relevanz 
hier bei Leitern geringer ale bei jungen Werktätigen allge­
mein«
Der Überblick macht deutlich, daß eich die Leiter in ihrer 
Mehrheit mit wesentlichen Prinzipien des Denkens und Verhal­
tens in der beruflichen und sozialen Kommunikation identifi­
zieren und dem auch im konkreten Handeln Rechnung tragen wol­
len, die insbesondere für die verantwortliche und vorbild­
hafte Wahrnehmung von Leitungsfunktionen relevant sind und 
somit objektiven Ansprüchen unserer sozialistischen Gesell-
sohaft an Leiter entsprechen. Dis dahinterstshsnden Bedtirf- 
nisss und Zielstellungen verdeutlichen, daß dabsi dis faoh- 
liehen, dis lsitungsorganiaatorisohsn und sozialen Kompeten­
zen und Aufgabsn dsr Leiter im Vordergrund stehen« Das ist 
richtig und wichtig, Dis Erkenntnis der politischen Führungs- 
und Erziehungsfunktion als Leiter weist dagegen nooh Reserven 
auf. Das betrifft vor allem jüngere Leiter,
Hier tragen die übergeordneten Leiter, Partei und Jugendver­
band sowie die Gewerkschaft aber auch die Hooh- und Fachschu­
len, eine wichtige Verantwortung, unter den neuen und kompli­
zierten Bedingungen unserer gesellschaftlichen Entwicklung 
die künftigen Leiter zugieioh auch auf ihre Aufgabe als poli­
tischer Funktionär vorzubereiten.
Die Qualifikation der Leiter - und eng damit verbunden, ihr 
Leitungsbereich bzw. ihre Leitungsfunktion - wirkt sich spe­
zifisch auf die Ausprägung der jeweiligen Lebensprinzipien 
aus, aber im wesentlichen in den allgemein bekannten Diffe­
renzierungen bei jungen Werktätigen insgesamt*
Leiter mit Facharbeiter-Qualifikation, zumeist Brigadiers, 
messen im Vergleich mit den anderen Qualifikationsgruppen 
solchen Lebenaprinziplen wie
- hohen materiellen Wohlstand erreichen
- abwechslungsreiches, abenteuerliches Leben führen
- hohen Verdienst erlangen
- auf andere Eindruck machen
- alles genießen
höhere. Wichtigkeit bei als die anderen Leiter,
Fach- und Hochschulkader mit häufig höheren Leitungsfunktio­
nen verfolgen stärker solche Prinzipien wie
- engagierter Staatsbürger sein
- nach festen politischen Prinzipien handele
- sich am Marxismus-Leninismus orlentisrsn
und Meister äußern sich vor allem deutlicher ln Richtung sol­
cher Prinzipien, die ihren Status als erfahrene, qualifizierte 
und kompetente Fachleute unterstreichen«
Bi« mit diesen Prinzipien verknüpften speziellen Bedürfnisse 
und Ansprüche resultieren - wie bai (jungen) Werktätigen ins­
gesamt - in hohem Maße aus der Spezifik dar barufliohan Tätig­
keit, dam Arbeitsinhalt, den allgemeinen Arbeitsbedingungen 
und dem der beruflichen Tätigkeit vorausgegangenen Bildungs­
und Ausbildungsniveau*
Bemerkenswerte Unterschiede zeigen sich ferner in den bevor­
zugten Lebensprinzipien von männlichen und weiblichen Leitern« 
Letztere verfolgen die Mehrheit der genannten Lebensprinzi­
pien deutlich intensiver und engagiertert
Allerdings betrifft das zumeist nur die faehspezlfisohen und 
sozialen Anforderungen der Leitungstätigkeit! In der Wahrneh­
mung der politischen Führungefunktion, in der Weltanschauung 
und dem staatsbürgerlichen Engagement ergeben sich kaum Unter­
schiede» ebenso nicht in einigen Individuellen Ansprüchen, wie 
Autorität besitzen, Eindruck machen wollen u*ä*
Dennoch verwundert das Ergebnis« Die größere, zumeist in der 
-Wahl der Extremposltion "sehr wichtig” zum Ausdruck kommende 
Belevanz dieser Denk- und Verhalteneprinzipien ist offensicht­
lich Widerspiegelung und Resultat eines schon mehrfach sicht­
bar gewordenen Umstandes realer Leitungspraxis in den Kombi­
naten und Betrieben unserer Volkswirtschaft: Weibliche Leiter 
müssen sich of^ in ihrer Punktion deutlicher "beweisen", teil­
weise mehr* größere oder bessere Leistungen vollbringen, sich
nachdrücklicher und mit größeren Schwierigkeiten durchsetzen£
als ihre männlichen Leiterkollegen, um die gleiche fachliche 
und soziale Anerkennung wie diese zu finden« Dadurch wird die 
Realisierung etlicher Lebensprinzipien für sie "wichtiger"«
Wenn Lebenszielstellungen auch ebenso wie WertOrientierungen 
relativ stabil und beständig sind, unterliegen sie dennoch 
der Entwicklung der Persönlichkeit, so daß sie untar dem Ein­
fluß von Qualifikationen und Berufslaufbahnen sowie alters­
mäßigen Reifungsprozessen ständig konkretisiert und neu ver­
innerlicht werden« Infolge dessen bedingen diese Einflußkompe­
tenzen differenzierte Einstellungs- und Verhaltensweisen ei­
nerseits zwischen Leiter und Mitarbeiter, andererseits zwi- 
sehen männlichen und weiblichen Leitungskadern«
Dabei ist zu berücksichtigen, daß sowohl Wertorlentierungen 
als auch Lebenszielstellungen wechselseitig miteinander ver­
bunden sind und im allgemeinen nicht isoliert, sondern kom­
plex entwickelt werden« Es bilden sich abhängig vom Typ der 
Persönlichkeit, der durch familiäre und gesellschaftliche 
Umfelder geprägt ist, bestimmte Wertorientierungsdominanzen 
und lebenszielkomplexe heraus, die meistens in einer spezi­
fischen Kombination verschiedener miteinander verbundener Fak­
toren wirken«
So ergeben sich beispielsweise nach einer faktoranalytischen 
Prüfung folgende Persönlichkeitstypen weiblicher Leiten
1« Orientierung des Leiters auf Wohlstand und Leben
2« Orientierung des Leiters auf soziale Beziehungen
3* Orientierung des Leiters auf politisch-ideologische Faktoren«
Die größte aufgeklärte Gesamtvarianz entfällt danach auf den 
Komplex der folgenden Lebe ns Prinzipien, den Faktor 1:
Höhe der Ladungent
0,778
0,777
0,720 
0,583
0,573
0,563 
0,532
Cf, 454
Die Kombination dieser acht Lebenszielstellungen tritt bei 
weiblichen Leitern eines mehr materiell orientierten Persön­
lichkeitstyps auf«
Ein anderer, ebenfalls miteinander verbundener Komplex von 
Lebenszielen, der allerdings eine geringere Varianz aufklärt, 
ist der Faktor 2:
- hohen materiellen Wohlstand
erreichen
- sehr gut verdienen, zu viel Geld 
kommen
- auf nichts Angenehmes im Leben ver­
zichten
- Freuden des Lebens voll gsnießen
- zusätzliche finanzielle Erwerbs­
quellen erschließen
- ein Leben voller Abwechslung 
führen
- auf andere Personen Eindruck machen
- Schönheit und Erhabenheit der Eatur 
genießen
- Kenntnisse und Fertigkeiten stets vervoll­
kommnen 0,532
- anderen Hilfe und Unterstützung geben 0,576
- für andere Meneehen da sein 0,570
- Dingen auf den Grund gehen 0,556
- aus dem Leben immer etwas machen 0,553
- Mitmenschen gegenüber einfühlsam sein 0,523.
Sin 3« Faktor läßt sioh wie folgt bestimmen*
- sein Denken am Marxismus/Leninismus
orientieren 0,763
- nach festen politischen Prinzipien
handeln 0,68t
- ein engagierter Staatsbürger sein 0,615
- «seine Kenntnisse und Fertigkeiten
stets vervollkommnen 0,509
- von anderen hooh geachtet werden 0,440
4. Anforderungen und Bedingungen des Leistungsverhaltens von 
Frauen in Leitungsfunktionen
Welche Anforderungen an den Leiter gestellt werden, ist von 
der bekleideten Funktion und deren Anforderungsprofil abhän­
gig und von den konkreten Bedingungen des ÜKtigkeitsumfeldes. 
So gesehen unterscheiden sich die Tätigkeitsanforderungen 
eines Betriebsdirektors von denen eines Abteilungsleiters 
oder Brigadiers. Ob die spezifische Funktion von einem Mann 
oder einer Frau ausgeübt wird, dürfte entsprechend der An­
forderungen allerdings sekundär sein.
Die Tabelle 8 gibt einen Überblick über die fünf Fähigkeits­
komplexe, die an einan Leiter in seiner Tätigkeit, unabhängig 
vom Geschlecht, gestellt werden.
a) parteilieho Erziehung and politisches Auftreten,
b) fachliche Spezialisierung und hohe allgemeine Fach» 
kompetsnz,
c) Ökonomisches Wissen zur realen Einschätzung betrieb­
licher Prozesse,
d) administratives Können und organisatorisches 'Talent 
und
e) Kenntnisse im Umgang mit den Menschen
Tab« 8: Aufgaben, die vom leiter in seiner Tätigkeit gefordert 
werden und die er erfüllen kann, Positionen 1 und 2 
zusammengefaßt
a) darin werde ich gefordert
b) diese Anforderungen kann 
ich erfüllen
Aufgaben Leiter
gesamt
a / b
1 sehr etark und 2 stark
1 vollkommen und 2 mit gewis*
ssn Einschränkungen
Angaben in %
weit)l«
Leiter
a / b
männl«
Leiter
a) politisch überzeugend 
auftreten 67 75
politische Ereignisse 
und Entwicklungen par­
teilich interpretieren 56 77
parteilichen Standpunkt 
in Diskussionen poli­
tischer Probleme über­
zeugend behaupten 64 78
b) Standpunkt in Diskussion 
fachlicher Problems be­
haupten 79 95
das eigene Wissen ande­
ren gut weitervermitteln 
können 71 87
selbständig Erforder­
liches tun, ura fachli­
ches Wissen zu vertiefen 65 83
c) langfristig geplante Auf­
gaben termingerecht er­
füllen oder* nach langfri­
stigem Plan arbeiten 73
64 69 
55 68
67 72
81 90
§2 09 
28 87
69 78
57 8©
66 81
79 96
67 85 
61 81
82 90
Fortsetzung s. S« 23
Aufgaben Leiter weibl« männl*
gesamt Leiter Leiter
 a / b  a / b > a / b
Vorschläge zur Erhöhung 
dar Arbeitaeffektivität
erarbeiten 58 67 53 66 61 67
d) Arbeitsberatungen affak­
tiv leiten 60 84 50 75 64 87
schnell and sicher
entscheiden 81 80 83 78 79 82
optimale Arbeitsorgani­
sation Im eigenen Lei­
tungabereich sichern 74 75 78 77 74 74
a) Konflikte im eigenen 
Leitungsbereich unter
Arbeitskolegen lösen 50 83 52 79 49 86
Kollegen im eigenen Lei- 
tungabereioh für gesell­
schaftliche Initiativen
gewinnen 64 70 73 71 61 69
Bel der Interpretation der Daten iat zu berücksichtigen, daß 
es sich bei diesem Tragekomplex um eine zweifach subjektive 
Abbildung handelt: 1, welche Anforderungen Leiter glauben, ge­
stellt zu bekommen und 2* welche sie glauben, erfüllen zu kön­
nen, Hinzu kommt, daß der unmittelbare Vergleich "Anforderung - 
Erfüllung" oft direkt nicht möglich ist, da viele Indikatoren 
zu Anforderungen keinen Anweisungscharakter tragen, sondern 
vom Leiter selbst zu initiieren sind. Das betrifft beispiels­
weise die Fragestellung nach der Forderung, das eigene Wissen 
zu vertiefen. Dennoch zeigen sich, ohne die Daten "überzuinter­
pretieren", zweiaohen weiblichen und männlichen Leitern durch­
aus bekannte Differenzierungen und Entwicklungsverläufe,
Die Anforderungen, die an einen Leiter gestellt werden, sind 
in erster Linie von den zu erfüllenden Aufgaben der entspre­
chenden Leitungsfunktion determiniert« Dabei ist es sekundär, 
ob diese Funktion ein Mann oder eine Frau bekleidet, Hinsieht- 
lioh der meisten Tätigkeitsanforderungen ist ein solches Her-
angehen feststellbar, Frauen spiegeln subjektiv etwa die 
gleichen Anforderungen wider, die an sie gestellt werden 
wie ihre männlichen Kollegen«
Deutlich höhere Anforderungen reflektieren Frauen allerdings 
bezüglich der fachlich-berufiiohen Fähigkeiten und der ter­
minlichen Aufgabenerfüllung, bei denen sie durchschnittlich 
11 bis 17 %-Punkte höhere Anforderungen glauben gestellt zu 
bekommen. Diese Reflexion verwundert nioht, denn es ist all­
gemein bekannt, daß sich Frauen, um gleiche Chancen im Beruf 
zu haben, stärker fachlich behaupten müssen, daß sie oft we­
niger günstige Bntwicklungsmöglichkeiten haben, wenn gleich­
wertige Minner vorhanden sind« Gerade Frauen ln Leitungs­
funktionen benötigen ein höheres Haß an Durchsetzungsvermö- 
gen, um ihre Karriere oder ihre Entwicklung in einer oft 
durchweg von Männern dominierten Berufswelt zu behaupten« 
Insgesamt sind jedoch die Anforderungen, die von männlichen 
und weibliohen Leitern widergespiegelt werden, von einer großen 
Homogenität gekennzeichnet« Frauen haben auf den verschiedenen 
Leitungsebenen die gleichen Anforderungen zu erfüllen wie ihre 
männlichen Mit- oder Gegenstreiter, Der Unterschied zwischen 
den Anforderungen und den Möglichkeiten der Erfüllung ist bei 
Frauen deutlich geringer als bei männlichen Leitern« Bei re­
lativ gleich widergespiegeltem Anforderungsniveau in ihrer Tä­
tigkeit sind sie zurückhaltender in der Beurteilung des eige­
nen Erfüllungsvermögens« Bel den männlichen Leitern treten da­
gegen teilweise sehr hohe Differenzen zwischen "Anforderung und 
Erfüllung" auf« Sie trauen sich auf dem Gebiet politisch-ideo­
logischer Fähigkeiten deutlich mehr zu als ihre weiblichen Kol­
legen« Daraus auf eine gravierende Unterförderung insbesondere 
der Männer zu schließen, wäre zu mechanisch und wirklichkeits­
fremd, obgleich diese Differenzen auf noch ungenutztes geisti­
ges Potential verweisen« Es ist ein Ausweis dafür, daß auch 
Leiter in der sozialistischen Wirtschaft ihr potentielles 
Arbeits- und Leistungsvermögen nicht völlig aussohöpfen, teils 
duroh objektive und subjektive Tätigkeitsbedingungen, aber 
auoh Infolge nioht qualifikationsgerechten Einsatzes von Lei­
tern, die Tätigkeiten einschließen, die unter ihrem eigent­
lichen Qualifikationsniveau liegen« So geben beispielsweise 
68 Prozent der männlichen und 77 Prozent der weiblichen Leiter
verschiedener Leitungsebenen an, da3 ale bla au einem Viertal 
Ihrar Arbeitszeit für letztgenannte Tätigkeiten varwanden* 
Waltara 30 Prozent dar Männer und 20 Prozant dar Prauan ln 
Leitungsfunktionen banötlgan für Tätigkeiten , dia untar ihrem 
Qualifikationsniveau liagan, aogar atwa dia Hälfte dar Zelt« 
Solche,mefst Routinetätigkeiteri, balaatan gawöhnlicharwaiaa 
dan Laitar, wall ala oft beim Vorhandensein entsprechender 
Technik, Hilfskräfte oder Assistenten araatzbar wären und dan 
Laitar von wichtigan langfriatlgan Entscheidungen, auoh stra­
tegisch-konzeptionellen Arbaitan, abhaltan« Dar baaaaran Lö­
sung dlaaar Probleme lat Im Zeitalter dar wissenschaftlich- 
tachniachen Revolution auch am Leiterarbeitsplatz; eine größere 
Priorität balzumaaaen« Sie würde alna weitaus basaera und kom­
plexere Nutzung und Reproduktion daa gaiatigan Potentials dar 
Laitar und Werktätigen einachließen« Dabai ergibt aioh dia 
Einflußnahme daa Laitara auf dia Nutzung das gaiatigan Poten­
tials im Leitungerbereich vor allem daraus, daß über das enga­
gierte, schöpferische und aktive Handeln dar Leiter konkrete 
ökonomische und soziale Zielstellungen fixiert, Leitungsmaß- 
stäba gaaatzt und verinnerlicht, berufliehe Perspektiven ver­
mittelt und Arbeitsbedingungen hervorgebracht werden, die die 
Nutzung dar Qualifikation und das individuellen Leistungsver­
mögens verlangen und zugleich stimulieren« Diese Komplexität 
der Aufgaben, dia diesbezüglich von den Leitern erwartet wird 
zu beherrschen, verlangt ein hohes Maß an Wissen und Können 
dar männlichen als auch der weiblichen Leitungskader« Dabei 
ist dar Leltungaatil, den er zur Lösung dieser Aufgaben an­
wendet, von entscheidender Bedeutung«
Die folgende Tabelle verdeutlicht den Leitungastil von Frauen 
und Männern, die eine Leitungsfunktion bekleiden«
Tab» 9i Merkmale der Leitungstätigkeit, Antwortposition 1 and 
2 zusammen, daa trifft auf meine Leitungstätigkeit 
vollkommen/mit Sinsohränkungen zu, Angaben ln %
Leiter weibl« männl*
gesamt Leiter Leiter
1« informiere mein Kollektiv 95 97 93
2« gerechte Bewertung der 
Arbeitsergebnisse meiner 
Mitarbeiter 93 94 92
3« vorheriges Beraten wichtiger 
Entscheidungen mit meinen 
Mitarbeitern 92 93 91
4« kritische Analyse der vom 
Kollektiv erreichten Arbeits­
ergebnisse 88 89 87
5* Unduldsamkeit gegenüber man­
gelhaft arbeitenden Mitarbeitern 82 79 84
6« Zeit für private Sorgen und 
Nöte meiner Mitarbeiter 80 85! 78!
7* gehe auchf wenn es notwendig 
ist, Risiko ein 80 71! 83!
8« entwickle neue Ideen 65 51! 711
9« übe offene Kritik auch gegen- f 
über übergeordneter Leitung 70 76! 67»
10* engagiere mich für Arbeit 
der Neuerer 59 45! 65»
11« Arbeit nach einer persönlich 
langfristigen Konzeption 55 64! 54!
Die Ergebnisse weisen auf eine große Homogenität der ersten 
drei Merkmale der Leitungstätigkeit hin« 91 bis 97 Prozent 
aller von uns erfaßten Leitungskader stimmen vollkommen bzw« 
mit Einschränkungen zu, daß sie
• ihr Kollektiv Informieren,
• eine gerechte Bewertung der Arbeitsleistungen ihrer Mit­
arbeiter realisieren und
- wichtige Entscheidungen vorher mit den Kollektivmitgliedern 
beraten«
I
Tendenziell gebrauchen weibliche Leiter diese Formen der Lei­
tungstätigkeit sogar etwas ausgeprägter als Männer« Insgesamt
weisen die genannten Merkmale «Inan demokratischen Leitungs- 
■til nach, dar stärker mitarbeiterbetont iat. Daa iat ain 
Leitungsstil, dar aioh in dar sozialistischen Wirtaehaft im- 
mar mehr durchsetzt and auch im Zuge dar wissenschaftlich- 
technischen Revolution immer notwendiger wird. Für.eine hö­
here Leistungemotivation dar Werktätigen iat ea unerläßlich, 
aia in LeitungaentScheidung and -Verantwortung mit einzube- 
ziehen and eie inebeeondere aktuell'zu informieren. Dia In­
formation 411er Werktätigen im Kollektiv iat hineiehtlieh fol­
gender Probleme wichtigt
- Ziel, Zwack und Punktion bzw. Weiterverwendung der Arbeits­
ergebnisse,
- Rückmeldung über auftretanda Mängel und Probleme bei dar 
Weiterverwendung, beim Verkauf usw. dar Arbeitsergebnisse,
- umfassende Begründung für Entscheidungen übergeordneter 
Leitungen,
- Information über künftige Aufgaben und dia Perspektive in 
den nächsten 3 bis 5 Jahren,
- Ursaohen für eventuelle Probleme in der Arbeitsorganisation 
und bei der Materialversorgung sowie Möglichkeiten bzw. 
bereits eingeleitete Maßnahmen zu deren Lösung.
Eine solche Information ist unabdingbare Voraussetzung für 
die engagierte Erfüllung der Arbeitsaufgaben. Hohe Leistungs­
motivation setzt unter anderem Durehsohau- und Berechenbarkeit 
derjenigen Arbeitsbedingungen voraus, von denen der Erfolg der 
Arbeit abhängt.
Gleiche Grundsätze gelten hinsiehtlioh der gerechten Bewertung 
der Arbeitsergebnisse der MitarbAiter und der Beratung wichti­
ger Entscheidungen mit ihnen.
Recht deutliche Unterschiede im Leitungsstil zwischen weibli­
chen und männlichen Leitern zeigen sich in den Merkmalen 6 
bis 11.
Frauen ln LeitungsfunktIonen - nehmen sich mehr Zeit für pri­
vate Sorgen und Röte ihrer Mit­
arbeiter,
- üben stärker als Männer Kritik 
gegenüber der übergeordneten 
Leitung und
- arbeiten häufiger nach einer per­
sönlich langfristigen Konzeption.
Diese Verhaltensweisen verwundern nioht, sie sind Ausdruck 
typisch weiblicher Persönliohkeitseigensohaften, also Eigen- 
schaftan, dia bai Krauen im Durchschnitt häufiger ausgeprägt 
sind« Das batrlfft beispielsweise das höhere Kommunikations- 
badürfnis dar Frauen, das größere Normverhalten, aina durch­
schnittlich besser ausgeprägte Aufgabanaintailung, ZeitPla­
nung, auch dia Sparsamkeit bai Zait, Material, Energie sowie 
dia Orientierung, gestallte Pflichten stets zu erfüllen, Dis­
ziplin und Anstrengungsbereitschaft« Es versteht sich von 
selbst, daß es sich hierbei um Durohachnittstendenzen handelt, 
von denen einzelne Frauen genauso abwelehen können wie Män­
ner« Weibliche Leiter können sich im Durchschnitt besser als 
ihre männlichen Kollegen in persönliche Problemlagen ihrer 
Mitarbeiter hineinversetzen, sind dadurch einfühlsamer und 
kontaktvoller« Fiele Mitarbeiter bevorzugen einen Leiter, 
der sich ihrer Sorgen, Probleme und Nöte annimmt und Ver­
ständnis sowie Zelt dafür aufbringt« Diese Rolle nehmen weib­
liche Leiter nicht nur häufiger ein, epndern sie wird von 
ihnen auch häufiger verlangt bzw« erwartet«
Männer sind - laut unseren Untersuchungen - dagegen
- risikofreudiger,
- entwickeln mehr neue Ideen und
- sie engagieren sich stärker für 
die Arbeit der Neuerer«
Mit zunehmender Leitungsstufe nimmt die Risikofreudigkeit zu, 
so daß 95 Prozent der Direktoren aber nur 57 Prozent der Bri­
gadiers ein notwendiges Risiko eingehen« Diesbezüglich gibt 
es ein ungerechtfertigtes, vorsichtiges Tangieren, insbeson­
dere der unterstellten Leiter, die Fehlentscheidungen und 
entsprechende Konsequenzen befürchten« Andererseits wird Ri­
sikofreudigkeit als Eigenschaft eines Leiters in der Wirt­
schaft weder gefördert noch anerkannt.
Was das Interesse an schöpferischer Tätigkeit und Neuerer­
arbeit betrifft, ist es in Anbetracht der hohen volkswirt­
schaftlichen Zielstellungen bei Leitern zu gering ausgeprägt« 
Schöpfertum ist heute schon gar nicht für Leiter eine Ermes­
sensfrage mehr, sondern ist eine moralische Verpflichtung, die 
sich an objektiven gesellschaftlichen Erfordernissen mißt«
Dl® Spannweite der Tätigkeiten, die ein schöpferisches Heran­
gehen beim Leiter erfordern kann, reicht von der Ideenfindung 
Gber das FestXegen von Zielen und die Integration verschieden­
artiger Informationen, Prozesse und Fähigkeiten im Realisie- 
rungsprozeS bla dahin, da3 das geleitete Kollektiv on der 
Rlehtigkeit der einzusohlagenden Wege Überzeugt wird« Diese 
Mhlgkeit ist und kann nioht nur eine Domäne von Männern sein, 
sondern es sollte ein« gesamtgesellschaftliches Anliegen beider 
Geschlechter sein«
Nach Intelligenztests besitzen Frauen gleiche intellektuelle 
Voraussetzungen auch in den umstrittenen Bereichen der mathe­
matisch-technischen Intelligenz und des legisohen Denkens« 
Nivht verkannt werden darf jedoch, daß aufgrund einseitig an- 
ereogener Interessen im Kindes- und Jugendalter die weitere 
Ausprägung dieser Fähigkeiten teilweise recht unterschiedlich 
erfolgt« Dadurch treten später bei Mädchen und Prauen zum 
Teil wirklich geringere mathematisch-technische Eignungen 
auf und ein geringes Interesse an technischen Obliegenheiten 
insgesamt« Wann weibliche Leitungskader schon ein geringes 
Interesse an wissenschaftlich-technischen Entwicklungen auf- 
weisen, sollten sie dennoch versuchen, offen gegenüber Heuern 
zu sein und ihre Mitarbeiter stärker für schöpferische Tätig­
keiten zu motivieren« Gleiches trifft auch auf männliche Lei­
ter zu, die Wissenschaft*und Technik gegenüber schon ln ihren 
Wertvorsteilungen unzureichende Bedeutung beimessen« Dabei 
geht.es selbstverständlich nicht um rein quantitative Abreoh- 
nungserfordernisse,sondern um eine Arbeitsatmosphäre, in der 
sich Schöpfertum und Kreativität entwickeln können, die die 
Leiter auch befördern«
So gesehen besitzen Prauen und Männer zwar differenzierte Vor­
aussetzungen und Fähigkeiten zum Leiten, aber erstere sind 
deshalb nicht schlechter oder besser für leitende Tätigkei­
ten als Männer geeignet« Beide Geschlechter bringen ein eigen­
ständiges Profil in dis Leitungstätigkeit ein, weiches oft 
der Leistungsentwlekiung der Kollektive förderlich ist« Wich­
tig ist, daß Männer und^Frauen, die Leitungsfunktionen be­
kleiden, ein gesundes Selbstbewußtsein entwickeln, das ihnen 
Kraft und Zuversicht in diese Tätigkeit gewährt« Frauen halten
sich entsprechend unserer Ergebnisse ebenso fähig wie ihre 
männlichen Kollegen, andere Menschen anzuleiten, mit ihnen 
umzugehen, ihre Stärken fördern su können* Nach ihren eige- 
nen Einschätzungen können eie ebenso ihren Villen durchset­
zen, sind sie nicht minder selbstbewußt, leistungsfähig und 
berufsverbunden«
Die im Qesamfausmaß etwas geringere Orientierung von Trauen 
auf höchste bzw« überdurchschnittliche Leistungen, auch auf 
Schöpfertum, schränkt das Auswahlfeld für künftige Leiter 
ein« Da es aber eine Folge ven spezifischer Erziehung und 
konkreter Lebensbedingungen ist, ist es veränderbar«
5« Belastungen in der Leitungstätigkeit weiblicher Leitungs­
kader
Es gibt noch immer - und das ist ein eindeutiges Relikt ver­
gangener Zeiten - größere Vorbehalte, Frauen in Leitungsfunk­
tionen einzusetzen« Gründe, die dafür genannt werden, sind: 
Ungenügende Planbarkeit infolge von Ausfällen durch kleine 
Kinder, weniger Berufsengagement in Qualität und Quantität 
insbesondere wegen häuslicher Belastungen und teilweise auch 
eine vermutet geringere Eignung« Das führt oft zu Vorurteilen 
gegenüber weibliehen Leitungskadern, teilweise auch zu Di­
stanz oder Zurückhaltung insbesondere bei Männern« Werner Stei 
berg beschreibt in seinem Roman "Pferdewechsel” eine wohl typi 
sehe Reaktion diesbezüglich*.
"Die Nachfolgerin soll am fünften Mai bei euch antreten!
Wae? fragt Lepa verblüfft, eine Nachfolgerin? Eine Frau?
Eine Direktorin?
Sicher, paßt dir daa nicht? Iat dir dae unvorstellbar?
Das ist doch eine gute Sache, Frauen an die Front, in lei­
tende Poaitionen, erat dann können wir wirklich von Gleich­
berechtigung epreohen «««"^
1 Steinberg, V«t Pferdeweohsel, Halle - Leipzig 1974»
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. DaS auch Frauen fällig sind, gut und souverän su leiten, be­
weisen nioht nur die im Abschnitt 2 und 3 getroffenen Aussa­
gen, sondern auch die täglichen Anstrengungen der Frauen in 
allen Wlrtachaftsbereiohen, Entscheidend ist, wie sie die ' 
Belastungen in Beruf, Mutterschaft und Familie in Einklang 
bringen* (Vgl. hierzu die folgende Tabelle)
Tab, 10i Umstände und Sachverhalte, die den Leiter persön­
lich belasten, nur Merkmalswerte 1 und 2 zusammen, 
das belastet mich sehr stark und stark, Angaben in %
Leiter weibl, männl,
gesamt Leiter Leiter
zu wenig Zelt, eigene Ideen 
und Vorstellungen zu ver­
wirklichen 45 48 44
gespanntes Verhältnis zum 
übergeordneten Leiter 40 441 38
Mangel en Freizeit 39 49» 34
ungenügende Information über 
Erfolg meiner Arbeit 38 37 38
unzureichende Wohnverhältnisse 37 37 36
gestörte Partner- und Liebes­
beziehungen 36 37 35
persönlioh unzureichende Fach­
kenntnisse 36 131 33
mangelndes-fachlich-berufliches 
Gefordertsein 36 38! 33
zu geringer Anteil wissenschaft­
lich-schöpferischer Arbeit 34 30 36
angespannte finanzielle Lage 33 30 34
ungewisse berufliche Perspektivs 29 27 28
Die Tabelle verdeutlicht zunächst eine durchgehend recht hohe 
Belastung auf varachiadansn Gebieten, Mindestens ein Drittel 
aller Leiter ftihlt sich in einer bestimmten Art und Weise 
stark belastet.
Unter.Belastung wird dabei die phyeleohe und psychische Be­
anspruchung durch dis Arbeitstätigkeit oder anderer Bereiche 
verstanden, dia eine Schwächung des psycho-physiechen Zuptandes
dea Individuum« hsrvorruft und maiat als Verschlechterung 
der Arbeitsleistungen bzw* ala Vergrößerung der notwendigen 
psycho-phy siechen Anstrengung je Leistungseinheit naohzu- 
weiaen lat*^
Die größten Belastungen empfinden Leitungskader in Beziehung 
eines streng festgelegten Arbeitszeitregimes, so daß wenig 
Zelt bleibt für eigene produktive Gedanken und Ideen, Zeit 
für die Verwirklichung eigener Vorstellungen* Obgleich der 
Handlungs- bzw, Bntscheldungsspielraum von Leitern im allge­
meinen hoch ist, bietet das objektive und subjektive Bedin­
gungsgefüge relativ geringe Freiräume zur eigenen Verwirkli­
chung* Dennoch ist diese Komponente nicht überzubewerten*
Denn werden bestimmte Lebenszielstellungen und Wertorientie­
rungen betrachtet, so ist die Entwicklung von neuen Ideen, 
von Neuerungen keinesfalls dominant ausgeprägt* Oftmals stsht 
hinter solehen Äußerungen auch ein Selbstschutz der Leiter, 
sieh diesbezüglich weniger profilieren zu können, obgleich 
das nioht primär eine Zeitfrage sein dürfte* Unabhängig da­
von ist andererseits jede Bagatelliaierung unzulässig, denn 
diese Probleme empfinden Immerhin über die Hälfte der Direk­
toren und Abteilungsleiter und fast ebensoviele weibliche Lei­
tersehr stark und stark*
Insofern haben auoh dia Leitersehulungen, vor allem das so­
zial-psychologische Leitertraining, ihre spezifische und un­
verwechselbare Funktion, Freiräume für die Entwicklung neuer 
Ideen, das Einbringen neuer LösungsVarianten zu schaffen und 
eine dafür notwendige geistige Atmosphäre" zu bewerkstelligen*
Frauen in Leitungsfunktionen belastet stärker als liänner ein 
gespanntes Verhältnis zu ihrem übergeordneten Leiter, obwohl 
dieser Sachverhalt auch auf 38 Prozent der männlichen Leiter 
zutrifft und damit den zweiten Rangplatz der Belastungen im 
Leitungsalltag einnimmt*
Dis Ursachen dafür sind vielgestaltig und zudem komplex« Sie 
reichen vom vermeintliehen Abechieben der Kompetenzen auf die 
nächstunters oder auch obere Leitungsebene, mangelnde Kritik-
1 Vgl* Wörterbuch der Psychologie, Leipzig 1976, S* 73
empfängllchkeit oder geringe Fachkompetenz als dar unterge­
ordnete Laitar» Dar Schwerpunkt llagt - naoh unaaran Unter­
suchungen * allardlngs nioht auf fachlicher Inkompetenz, son­
dern ahar im sozialen Bereich. Prägen wies
* geringe Menschenkenntnis und dadurch bedingte unzweckmäßige 
Entscheidungen,
- Ausspielen von Machtvorteilen,
- geringes Vermögen, sich ln bestimmte Problemlagen von 
Verktätigen oder Kollektiven hineinzuversetzen und
- nicht eindeutige Aufgabenabgrenzang gegenüber den Vor­
gesetzten
spielen eine dominante Rolle, wenn es um Probleme mit dem 
übergeordneten Leiter geht» Diese Dinge sind jedoch veränder­
bar beispielsweise durch bessere psychologisch orientierte Aus­
bildung der Leiter, durch Leitertraining oder auch Erfahrungs­
austausche der Leiter untereinander und im direkten Gespräch 
mit den Verktätigen bzw. Kollektiven»
Vas die weiblichen Leiter betrifft, ergibt sich offensichtlich 
ein Widersprucht einerseits widmen sie der Kommunikation, der 
Serge um private Probleme und Räte der Mitarbeiter etc« in 
ihrem Leitungsstil größere Aufmerksamkeit als die Männer in 
ähnlichen Positionen, andererseits werden sie von den über­
geordneten Leitern diesbezüglich oft stark enttäuscht, weil 
sie erfahrungsgemäß gerade auf diese Seite der Leitungstätig­
keit weniger Gewicht legen» Das führt dann zu der erwähnten 
größeren Unzufriedenheit bei 44 Prozent der Prauen ln Lei- > 
tungsfunktlonen bezüglich ihres Vorgesetzten» Hier ist größere 
Toleranz beider Sfeiten und gegenseitiges Aufeinanderzugehen 
angebraoht»
Erwartungsgemäß belastet weibliche Leiter die geringe Freizeit, 
über die sie infolge Berufstätigkeit, Kinder und Familie ver­
fügen am meisten* Laut ZeitbudgetUntersuchungen haben Frauen 
'ln Leitungsfunktionen pro Arbeitstag nur etwa 90 Minuten Frei­
zeit, Männer in ähnlichen Positionen dagegen mehr als die dop­
pelte Zeit» Venn sich auoh ln den meisten, vor allem jungen 
Familien, die häusliche Arbeitsteilung durohgesetzt hat, wen­
den weibliche Leiter für die Hausarbeit und Kinderbetreuung 
täglich (wochentags) 150 Minuten auf, Männer 76« Es geht hierbei
nicht primär um fifty-fifty Arbeitsteilung zwischen Mann und 
Krau, das wäre schon aus objektiven Gründen vermessen, son­
dern es geht vor allem um die Unterstützung der Gesellschaft 
für Krauen in Leitungsfunktionen, Wenn weibliche Leiter auf­
grund ihrer Funktion für die Gesellschaft mehr leisten als 
andere, sollten ihnen auch Sonderbedingungen gewährt werden«
Das betrifft in erster Linie Formen der Kinderbetreuung, der 
Dienstleistungen und der Verkehrsbedingungen« Hieraus würden 
sieh nicht nur verbesserte Lebensbedingungen für Frauen erge­
ben, spndem eine weitaus höhere Bereitschaft, Leitungsfunk­
tionen zu bekleiden« Letzteres bestätigen insbesondere Unter­
suchungen junger weiblicher Fach- und Hochschulkader* im Be­
trieb« Sie verweisen auft erklärte Bereitschaften für die 
Übernahme leitender Funktionen, die ungenutzt sind, das Empfin­
den von geistiger Unterforderung bei vielen jungen Absolven- 
tinnen, das Bestreben zur qualitativen Veränderung der bla*- 
hörigen Arbeitstätigkeit sowie intellektuelle Voraussetzun­
gen und Persönliehkeitseigenschaften dieser jungen Frauen«
Es darf dabei nicht übersehen werden, daß sich die grüßeren 
zeitlichen Probleme, wie sie jetzt bei Frauen bestehen, in 
gewissem Umfang auch fachlich auswirken« Hac.h eigenen Angaben 
vor allem in Weiterbildungsdefiziten und geringeren Qualifi­
zierungsambitionen« (Vgl« Tabelle 11) Das kann, wenn die ge­
sellschaftlichen Bedingungen für Leiterinnen nicht verbessert 
werden, die Qualität und Quantität der Leitungstätigkeit be­
einflussen und das Vorurteil stützen, Frauen hätten ein gerin­
geres Leistungsvermögen«
Tab« 11: Durchschnittlicher Zeitaufwand
a) für die fachliche Weiterbildung
b) für die gesellschaftliche Arbeit in einer Woche
Angaben in Stunden
Leiter weibl« männl«
gesamt Leiter______Leiter
fachliche Weiterbildung 4,62 3,99 4.881
gesellschaftliche Arbeit 5,38 3#86 6,021
1 Vgl« Ergebnisse der Studentenintervallstudie SIS 7« ZIJ 1987
Dl« deutlich geringeren fachlichen Weiterbildungeaktivitäten 
der Krauen korrelieren mit persönlich unzureichenden Fach- 
kenntnlssen, die 43 Prozent der weiblichen Leiter als bela­
stenden Umstand in ihrer 3%tlgkelt angeben« Gerade weil sich
>
hier der K^eis wieder schließt - hohe zeitliche Belastung der 
Frau — > geringere Weiterbiidungsmögiichkeiten -9 Belastung 
durch unzureichendes Wissen und Können - sind Formen zu fin­
den, die diesen Circulus vitiosus unterbrechen« Hierzu zählen 
vor allem spezielle Fördervereinbarungen, Frauensonderstudien­
pläne, zeitlich konzentrierte Weiterblldungslehrgänge etc«
natürlich reicht die bloße Reflexion über persönlich unzurei­
chende Fachkenntnisse weder bei Frauen noch bei Männern nicht 
aus« Die eigene Aktivität, die eigenständige Rezeption bei­
spielsweise von Fachliteratur ist eine notwendige und geeig­
nete Form, fachliche Kenntnisse zu vertiefen und zu erweitern« 
Ton allen Leitungskadern, zunächst unabhängig von der Funk­
tion und dem Geschlecht, werden Fachzeitschriften am intensiv­
sten studiert (von 62 #)« Direktoren/Fachdirektoren und Leiter 
von Jugendforsoherkollektiven rezipieren diese weitaus inten­
siver als andere Leitungskader« Ähnlich verhält es sich bei 
männlichen Leitern und älteren Kadern, die wesentlich aktiver 
Fachzeitschriften für ihre Tätigkeit auswerten« Demgegenüber 
verfolgen nur 40 Prozent aller Leiter Fachbücher und 20 Pro­
zent Forschungsberichte bzw« Patentschriften, ln allen Berei­
chen sind bei weiblichen Leitern erhebliche Defizite feststell­
bar«
Andererseits, und das erscheint als Widerspruch des bisher Ge­
sagten, fühlen sich 33 Prozent der Frauen, die Leitungsfunk­
tionen ausüben, infolge mangelnden fachlich-beruflichen Gefor­
dertseins in ihrer Tätigkeit belastet« Tendenziell betrifft 
dieses Problem - und das belegen andere Studien teilweise noch 
deutlicher - mehr Frauen als Männer«
Tor allem junge Hoch- und Fachschulkader sind es, die sich ln 
ihrer Arbeit weniger gefordert fühlen, die glauben, ihre Mei­
nung wird weniger ernst genommen« Wenn beispielsweise 22 Pro­
zent der männlichen, aber nur 3 Prozent der weiblichen Leiter 
erklären, daß ihre Aufgabe für den Betrieb eine sehr große 
Bedeutung hat, ist das nicht nur Ausdruck von vielleicht gerin-
gsrem Selbst bewußt sein oder höherer Bescheidenheit, sondern 
vor allen von niedrigerer Entscheidungsbefugnis und Verant­
wort ungsspektrum« Trotz häuslicher Belastungen wünschen eich 
junge Absolventinnen, aber auch Frauen auf anderen Qualiflka- 
tioneebenen, vielfach eine Erhöhung von Verantwortung, größere 
Entscheidungsfreiheit und Selbständigkeit« Die hohe Bildung, 
die heute auch Frauen besitzen and die Realisierung der gleich­
berechtigten Stellung der Frau in unseren] Staat, führen zu 
hohem Selbstvertrauen und zu gleichen Ansprüchen der Frauen 
an den Beruf« Mädchen und junge Frauen sind zur Gleichberech­
tigung erzogen worden, sie wollen etwas und Unverwechselbares 
leisten und erwarten ähnliche berufliche Bewährungschanoen wie 
faohlich etwa gleichstarke Männer«
Von der Rangfolge her spielen die belastenden Faktoren:
- eine angespannte finanzielle läge und
- eine ungewisse .berufliche Perspektive
eine geringere Rolle, obgieioh ein Drittel aller Leiter dies­
bezügliche Belastungen angibt« Interessant ist, daß Frauen 
sich durch den Verdienst etwas geringer als Männer belastet 
fühlen, obwohl sie durchschnittlich, über alle Leitungsebenen, 
über 200,- M weniger verdienen« Hier muß einerseits beachtet 
werden, daß in der Regel mit höherer Leitungsstufe der Ver­
dienst ansteigt, Frauen aber vorwiegend niedrige Leitungsfunk­
tionen bekleiden« Andererseits werden sie immer noch als Hinzu­
oder ZweitVerdiener ln der Familie betrachtet, wobei Frauen auoh
- .von den Wertorientierungen ausgehend - dem Verdienst gerin­
gere Bedeutung beimessen«
Was dis ungewiss# berufliche Perspektive betrifft, so dürftsn 
Leiter darüber überhaupt nicht reflektieren müseen« Langfri­
stige Kaderentwicklungspläne und Fördsrvsrtinbarungsn sind 
mit jedem Leiter abzuschließen und verhelfen zu einer konti­
nuierlichen beruflichen Profilierung und Entwicklung
Insgesamt bleibt festzustellen, 30 bis nahszu 50 Prozent der 
Leiter empfinden im Leitungsalltag sehr starke bzw« starke 
Belastungen« Sie geben Aufschluß Uber Veränderungswürdiges in 
der Leitungstätigkeit, das durch staatliche und gesellschaft­
liche Anstrengungen und Konzeptionen, aber auch duroh indivi­
duelle Bemühungen der leiter selbst entwickelt werden sollte,
um dia Luat am Leiten und dia Attraktivität das Leiterberufes 
zu erhöhen. Mahr Aufmerksamkeit ist walbliehen Laitarn zu 
schenken, insbesondere sind in dar Vorbereitungsphase auf 
dia Übernahme ainar Leitungsfunktion geeignete Formen zu fin­
den, dia auch Frauen eine Teilnahme erlauben.
Tab. 12i Zutreffende Maßnahmen auf dia Vorbereitung ainar 
Leitungsfunktion, Angaben in %
Leiter weibl. männl.
gesamt Leiter Leiter
  ■ '■■■- — — .
Besuch einer Parteischule 53 44! 121
Einsatz als stellvertreten­
der Leiter 43 43 44
Besuch von Nachwuchs- bzw. 
Re servekaderle hrga ng 27 12! 121
durch Fördervertrag 22 16! 211
durch zeitweilige Tätigkeit 
als wiss./persönl. MA des 
Leiters 17 15 18
Wie Tabelle 12 verdeutlicht, gibt es bai der Profilierung von 
Frauen in Leitungsfunktionen noch große Reserven, sie gibt es 
aber ebenso, wie bereits erwähnt, hinsichtlich der Gewinnung 
von Frauen für leitende, zumindest verantwortliche Tätigkeiten.
6. Motive und die weitere Bereitschaft von Frauen, eine 
Leitungsfunktion zu übernahmen
M e  Übernahme einer Leitungsfunktion stellt hohe Anforderungen 
an das Wissen und Können, an die Fähig- und Fertigkeiten der 
Leiter auf, verschiedenen Gebieten. Zudem wird die Ausübung ei­
ner Funktion in der Wirtschaft immer komplizierter, Leitungs­
strukturen erweitern und verflechten sich immer mehr infolge 
der zunehmenden gesellschaftlichen Arbeitsteilung, die wissen­
schaftlich-technische Entwicklung beschleunigt sich, und damit 
steigen die Anforderungen an die Beherrschung und Ausnutzung 
der neuen Technik durch die Leiter, die Grundfondsausstattung
pro Arbeitskraft wächst, und damit steigt die Verantwortung 
jedes Leitungskaders« Diese Prozesse berücksichtigend, ist 
zu fragen, wie hoch die Bereitschaft unter Leitern ausgeprägt 
ist,* die gleiche oder sogar eine höhere Punktion zu beklei- 
den und welche Motive für sie dabei relevant sind« Tabelle 13 
gibt zunächst einen Überblick über die Motive, die zur Auf«* 
nähme einer Leitungstätigkeit führten«
Tab» 13t Persönliche Gründe für die Übernahme einer Leitungs­
funktion, IKerkmalswerte 1 und 2 zusammen, das spielte 
für mich eine sehr starke und starke Holle,
Angaben ln %
Leiter weibl« männl.
gesamt Leiter Leiter
weil •••
ich mich persönlich weiter- 
entwickeln wollte 35 83 86
mich diese neue Aufgabe reizte 85 86 84
ich mich entsprechend qualifi­
ziert hatte 66 6 2 1 101
ich mehr Verantwortung tragen 
wollte 63 61
ich mit Menschen umgehen wollte 59 701 m
ich Arbeitsorganisation und 
-abiauf besser gestalten wollte 52 51 52
ich mehr verdienen wollte 45 47 43
ich mir und anderen beweisen 
wollte, daß ich mehr kann 36 451 m
die Funktion frei war 21 281 181
ich dazu überredet wurde 17 16 18
Es ist unverkennbar, daß Motive der Selbst Verwirklichung, der 
Entwicklung persönlicher Fähigkeiten und Fertigkeiten im Vor­
dergrund stehen, eine Leitungsfunktion zu übernehmen« Sich 
selbst bestätigen zu wollen, sich in einer neuen Aufgabe zu 
bewähren und die erworbenen Fähigkeiten auszuprobieren, alles 
das sind wesentliche Motive für den Entschluß, Leiter zu wer­
den« Verständlich ist der Vunsch naoh qualifikationsgerechtem 
Einsatz, der bei Männern eine noch stärkere Holle als bei Frauen 
spielt« Frauen wie Männer schätzen an der Leitungstätigkeit be­
sonders den Abwechslungsreichem dar Arbeit, dia größere Ent­
scheidungsfreiheit und dan Gewinn für die eigene Persönlich­
keit aantwioklung, (Vgl* dazu auch Ergabniase dar SIS 7)
Nioht su verkennen ist die starke Bedeutung, die der Verant­
wort ungstibernahme geschenkt wird« Immerhin geben 63 Prozent 
der Leiter und in der Tendenz aogar mehr Prauen an, daB aie 
mehr Verantwortung tragen wollen. Das entspricht der hohen 
Bildung und dem großen Bedürfnis nach Selbstbestätigung, wel­
ches bei jungen Hoch- und faohsohulabaolventen wiederum höher 
ausgeprägt ist. Sie persönlichen Potenzen sollen möglichst op­
timal genutzt werden, und dazu bietet die Wahrnehmung einer 
Leitungsfunktion durchaus günstige Möglichkeiten.
Auch bezüglich der persönlichen Motive zur Übernahme einer 
Funktion ln der Volkswirtschaft zeigen sieh bekannte und da­
mit zugleich erwartete Differenzen zwischen den Geschlechtern. 
Frauen Äußern um 10 bis 15 %-Punkte häufiger als Männer die 
folgenden Motive für eine Leitungsfunktioni
- well ich mit Menschen umgehen wellte,
- well ich mir und anderen beweisen wellte, daß Ich 
mehr kann und
- weil die Funktion frei war.
Das erstgenannte Motiv spricht für das auageprägte Bedürfnis 
bei Frauen nach Interaktion, nach Kommunikation.und hoher So­
zialisation. Diese Merkmale gehören bei vielen Frauen zum Per- 
aörrlichkeiteprofil, sie wollen mit anderen Manschen nicht nur 
zusammen sein, sondern sich ihrer Sorgen und Nöte annehmen, 
sie lenken und leiten.
Besonders stark ist bei Frauen das Bedürfnis entwickelt, sich 
und anderen zu beweisen, daß sie mehr leisten können. Gerade 
weil gegenüber Frauen in Beziehung des Leistungsvermögens 
recht große Vorbehalte existieren, wollen sie mit Nachdruck 
und Engagement ihre Fähigkeiten unter Beweis stellen. Das 
trifft natürlich erst rächt bei weiblichen Leitern zu, indem 
sie bestrebt sind, mit hoher fachlicher Kompetenz ihre Aufga­
ben zu erfüllen. Mehrere Untersuchungen dee Instituts weisen 
darauf hin, daß Frauen sogar überdurohschnittliehe fachliche 
Fähigkeiten naehweieen müssen, bevor sie für eine Leitungs-
funktion in Frag« kommen und daa auch nur, wenn gleichwertige 
Männer nicht .vorhanden sind. Dieser Fakt bestätigt sich, in­
dem weibliche Leiter ca« 10 %-Punkte häufiger angeben, daß 
ein Motiv fttr die Übernahme einer Leitung die nioht besetzte 
Funktion war«
Die persönlichen Beweggründe für die Entscheidung, eine Lei­
tungsfunktion auszuüben, sind insgesamt zwischen Frauen und 
Männern recht differenziert« Insofern zeigen sieh schon in 
dieser Motivstruktur Ansätze zu frauenspezifisehen Leitungs­
stilen, die sich in der Segel in stärkerer Kommunikation, größe­
rer menschlicher Sähe zu den Mitarbeitern, hoher fachlicher 
Kompetenz und hohem Normbewußtsein manifestieren« Diese Fähig­
keiten sind Männern natürlich nicht abzuspreohen, dennoch sind 
sie bei weiblichen Leitern - laut unseren Untersuchungsergeb­
nissen - häufiger anzutreffen«
In der Gesamttendenz erheben aber fachlich geeignete Frauen 
immer noch seltener als Männer Anspruch auf eine Leitungsfunk­
tion - obwohl sie im Kindes- und Jugendalter mehr gesellschaft­
liche Funktionen als Jungen ausgeübt haben und dazu auf den 
untersten Ebenen auch später noch häufiger bereit sind« Diese 
Unterschiede finden sich zwischen Männern und Frauen aller 
Bildungsebenen, wobei weibliche Hoch- und Fachschulabsolven- 
ten ein größeres Interesse an leitenden Funktionen gegenüber 
Facharbeitern haben« Der dennoch geringere Anspruch der Frauen 
auch bezüglich anderer Arbeitsaufgaben ist mit ziemlicher Si­
cherheit ein Relikt vergangener Zeiten, das die Frau in eine 
ganz bestimmte soziale Funktion drängte« Deshalb haben Frauen 
auch größere Bedenken und Vorbehalte, eine Leitungsaufgabe zu 
übernehmen«
OOab« 14» Bedenken und Vorbehalte vor Übernahme der Leitangs­
funktion, Angaben in %
Haben sich Ihre Bedenken vor Übernahme der Leitungs­
funktion als richtig erwiesen?
Leiter weibl« männl«
gesamt Leiter Leiter
Ja, aber ich habe sie 
weitestgehend überwunden
Ja, und sie bestehen noch bis 
heute unverändert
Ja, aber es traten andere Pro­
bleme u« Schwierigkeiten auf
Nein, er war alles wesentlich 
problemloser als erwartet
38 441 34
20 14 £41
25 25 25
17 17 17
Bei einem Drittel dar männlichen und bai fast dar Hälfte dar 
weiblichen Kader konnten dia vorherigen Bedenken, eine Funk­
tion zu übernehmen, abgebaut werden« 24 Prozent der Männer, 
aber nur 14 Prozent der Frauen äußern nooh bia heute unver­
ändert bestehende Probleme, und weitere 25 Prozent der Lei­
ter haben gegenwärtig andere, vorher nioht absehbare Probleme 
und Schwierigkeiten« Letzteres trifft beispielsweise auf 
46 Prozent der im Bereich Absatz beschäftigten Leiter zu, 
aber nur auf 7 Prozent der in der Technik Beschäftigten«
Bur ein Fünftel aller Leiter kann angeben, alles sei viel 
problemloser als erwartet gewesen«
Diese Angaben verweisen deutlich darauf, daß Frauen, wenn 
sie eine Leitungsfunktion bekleiden, schneller und stärker 
persönliche Vorbehalte und Bedenken überwinden bzw« abbauen« 
In vielen Dingen handeln sie verbissener, mit größerem Bach­
druck, um sieh beweisen zu können« Das sind insgesamt gün­
stige Voraussetzungen für Frauen, sich in Leitungsfunktionen 
zu bewähren, die spezifischen Fähig- und Fertigkeiten auszu­
probieren« Frauen sollten - mit Unterstützung ihrer Partner 
und des gesellschaftlichen Umfelds - diesbezüglich ein höhe­
res Selbstbewußtsein entwickeln, in einer Leitungsfunktion 
eine größere Selbstbestätlgung zu finden« Frauen, die heute 
eine Leitungsaufgabe bekleiden, finden in ihr meist eine hohe 
Befriedigung und stehen in der Bereitschaft, sich wiederum 
für eine Funktion zu entscheiden, den Männern ln keiner Weise 
nach*
Tab« 15» Bereitschaft, sieh heute wiederum für eine Leitüngs- 
funktion zu entscheiden, Angaben in %
Leiter
gesamt
weibl«
Leiter
männl«
Leiter
Ja, für dieselbe 48 56! 45
Ja, aber für andere, 
auf gleicher Ebene 18 18 19
Ja, aber nur auf niedri- „ 
garer Bbene 5 6 4
Ja, Ebene und Aufgabenbereich 
sind zweitrangig 18 10 21!
nein 11 10 11
bereit, Funktion auf höherer 
Ebene zu übernehmen 36 23! 41!
Auch diese Tabell« bestätigt eindrucksvoll, daB Frauen aioh 
in hohem MaSe mit ihrer Tätigkeit identifizieren, eioh heutev
wiederum für die gleiche Funktion entecheiden würden» 90 Pro­
zent von ihnen sind nach wie vor bereit,elne Leitungefunktion 
zu übernehmen, lediglich 10 Prozent würden heute davon abse- 
hen wollen» Hier zeigen aioh keine nennenswerten Unterschiede 
zwischen den Geschlechtern, ein in dieser Homogenität nioht 
ganz erwartetes Ergebnis» Frauen können demnach sehr wohl häus­
liche Verpflichtungen, familiäre und berufliche Aufgaben ver­
binden, verstehen es in der Regel, trotz höherer und inten­
siver Belastungen, eine Leitungsfunktion auszuüben» Das setzt 
natürlich geplante Koordination aller Aufgabenbereiche voraus 
und das Verständnis des Ehepartners, der Eltern und der eige­
nen Kinder, Venn es möglich wäre, noch bessere gesellschaftli­
che Voraussetzungen für weibliche Leiter zu schaffen, würden 
sich noch mehr Frauen zugunsten einer Leitungsfunktion ent­
scheiden» Die durchaus unterschiedliche Stellung der Leiter, 
deren Autorität und Anerkennung von seiten des Mitarbeiterkol­
lektivs, deren Unterstützung durch die staatlichen sowie ge­
sellschaftlichen Leitungen, führen nachweisbar zur differen­
ziert auegeprägten Bereitschaft, entsprechende Leitungsfunk­
tionen auszuüben» Hier wirken objektive Wirkungsmechanismen, 
die nioht durch verbale "Überredungskünste" ersetzt werden 
können»
Bei den 77 Prozent der weiblichen Leiter, die nicht bereit 
sind, eine höhere Funktion auezuführen, gibt es unterschied­
liche Beweggründe und Motive» Folgende Hauptmotive lassen sich 
herausarbeiten:
(86 %)
(70 %)
(50 %)
(35 %)
(31 %)
(26 %)
1» Es genügt mir, meine jetzige Funktion gut 
auszuüben
2» Ich möchte meinen familiären Verpflichtungen 
naohkommen können
3» Zeitlich bin ich schon völlig überlastet
4» Mir fehlt die dazu erforderliche Qualifikation
5» Den höheren gesundheitlichen Anforderungen 
wäre loh nicht gewachsen
6» Ich fühle mich den politischen Anforderungen 
nioht gewaohsen
8* Dafür bin loh schon zu alt
9« Main Sie- bzw» Lebenspartner Ist dagegen
7« Es zahlt sloh finanziell nicht aus (20 %) 
(16 *) 
(14 *)•
Die aufgeftthrten Ergebnisse ▼erweisen auf das hohe Bedürfnis 
der Prausn, ihre Punktion gut« zur Zufriedenheit vieler« aus­
zuüben und gleichseitig auf die große Identifikation mit ihrer 
Tätigkeit« Insbesondere junge Frauen reflektieren über die ho­
hen zeitlichen Anforderungen« die Familie und Haushalt ver­
langen« die es für viele von ihnen nioht ermöglichen« eine 
höher* Funktion auszuüben« Bezüglich der Gründe *
- mir fehlt die erforderliche Qualifikation«
- loh fühle mich den politischen Anforderungen nicht gewachsen 
und
- es zahlt sich finanziell nicht aus«
sollten staatlloherseits Schlußfolgerungen gezogen werden« die 
unter anderem zeitlich günstige Qualifizierungsmaßnahmen für 
Frauen- einschlleßen«
Die Ablehnung« eine höhere LeitungsfunktIon aufZunahmen« ist 
recht komplex ausgeprägt« Hehrere und dazu auf verschiedenen 
Ebenen befindliche Gründe führen zu einem solchen Entschluß« 
Wenn eine größere Bereitschaft der Leiter für höhere Funktio­
nen erreicht werden soll« ist die Stellung jedes Leiters« sein 
Ansehen und seine Achtung im gesamten gesellschaftlichen Be­
dingungege füge zu verbessern« einschließlich einer wirksame­
ren, dem Leistungsprinzip entsprechenden Entlohnung«
/Marx schreibt an Ludwig Kugelmann: n daß große geaellschaft- 
Üche Umwälzungen ohne daa weibliche Perment unmöglich sind*
Der gesellschaftliche Fortschritt läßt sich exakt messen an 
der gesellschaftlichen Stellung des schönen Geschlechts (die 
häßlichen eingeschloesen).n'
%
Die Frauen in der aoaialiatiaohen Gesellschaft nehmen gleich* 
berechtigt und aktiv am gesellschaftlichen Entwicklungsprozeß 
teil* Sie bestimmen ebenso wie ihr# männlichen Kollegen die 
Geschicke der Produktion und Gesellschaft und befördern mitf ■
ihrem Tätigsein den gesamtgesellschaftlichen Entwicklungspro­
zeß* Weibliche Leiter sind hsute ksine Seltenheit mehr, sie 
bekleiden in Abhängigkeit von ihrer Qualifikation, ihren Fä­
higkeiten und Verhaltensweisen differenzierte Punktionen im 
gesellschaftlichen Reproduktionsprozeß bei der Führung von Ar- 
beitskollektiven. Insofern nehmen sie spezifische soziale Rol­
len ln der Gesellschaft ein, die ihren Lebens- und Verhaltens­
prozeß determinieren und ihm wesentliche Züge verleihen* Ihr
t
Denken und Handeln unterliegt infolge der Einnahme dieser so­
zialen Rollen ständigen Veränderungen und wird durch die Lei­
tungsfunktion spezifisch geprägt, Resultat der spezifischen 
Aneignungsbedingungen der Umwelt, der Tätigkeit als Leiter, 
sind gegenüber anderen Werktätigen differenziert ausgeprägte 
Wertorientierungen und Lebenszielstellungen*
1* Die WertOrientierungen - ein glückliches Familienleben und
eine erfüllte Partnerschaft,
- hohes'berufliches Wiesen und Können,
- Aktivitäten zur Sicherung des Frie­
dens sowie der Umwelt und Hatur 
und
- dar pngagierte Einsatz zur Stär­
kung der sozialistischen Gesell­
schaftsordnung
erhalten mit Uber 90 bis 98 Prozent Bedeutsamkeit für das per­
sönliche Leben der Leiter außerordentlich hohe Ausprägungen* 
Solche klaren Positionen und Zielsetzungen werden von Jungen 
Werktätigen ohne Leitungsfunktion nicht erreicht, sis identifi-
1 K* Marx: Briefe an Ludwig Kugelmann* In: HEW Bd* 32,
Berlin 1973, S. 582
zieren sich um 2© SJ-Punkte weniger häufig mit einigen genann­
ten Werten« Prauen messen dar Tarn lila mit zwei oder mehr Kin- 
darn sowie der gesunden Labanswelse größere Bedeutung bei als 
Männer« Bel Letzteren sind Wertorlentierungen, wie die beruf- 
liohe Weiterbildung, dae Brbringen überdurchschnittlicher 
Leistungen in der Arbeit und im Neuererwesen, höher als bei 
weiblichen Leitern ausgeprägt«
2» Zu gering ausgeprägt ist dagegen die Haltung vieler Leiter 
zu persönlichen wissenschaftlich-technischen Höchstleistungen 
in Form von Erfindungen und Patenten« Sie ist nur für etwa 
jeden fünften Leiter eine bedeutsame Orientierung für die ei­
gene berufliche üätigkeit« Auch in den für solche Leistungen 
prädistinierten Bereichen, wie Porschung und Entwicklung so-, 
wie Ratiomittelbau, sind sie ungenügend ausgeprägt, wenn sie 
hier auch von 50 Prozent bis 65 Prozent der Leiter als bedeut­
sam aufgefaßt werden« Koch geringer als bei den männlichen Lei­
tern ist das Streben nach Erfindungen und Patenten bei Prauen« 
Die Gründe dafür sind komplex und tief in gesellschaftlichen 
Bedingungen verwurzelt« Sie beginnen schon mit geschlachte­
te pischen Erziehungsstilen, die Mädchen in traditionelle Rich­
tungen lenken, und sie setzen sich im betrieblichen Reproduk­
tionsprozeß fort, indem Prauen vorrangig in solchen Bereichen 
tätig sind, in denen wissenschaftlich-technisches Schöpfertum 
und Kreativität weniger gefordert werden«
Für die Meisterung der wissenschaftlich-technischen Revolution 
ist es wesentlich, alle Leiter zu höheren Wissenschaftlich- 
sohöpferisohen Tätigkeiteh eu motivieren, weil sie nur da­
durch ihre Kollektive zu eben solchen Leistungen befähigen 
können«
3« Mit steigender Qualifikation vom Facharbeiter zum Hochschul­
kader, die in der Regel auch im Zusammenhang mit der Einnahme 
höherer Leitungsfunktionen steht, nimmt die persönliche Bedeu­
tung von beruflicher Weiterbildung und das Streben naoh Über­
durchschnittlichen Leistungen zu, während die Erreichung hohen 
materiellen Wohlstandes und die Orientierung auf eine Familie 
mit zwei oder mehr Kindern in der Tendenz weniger bedeutsam 
ist« Offensichtlich wirkt die mit der Höhe der Leitungsebene
verbundene differenzierte politisch-gesellschaftliche and 
fachliche Verantwortung determinierend auf dia Herausbildung 
dar jeweiligen Wertorientierungen,
4« Aus dan grundlagandan Wartoriantiarungan laitan sich alna 
Vielzahl von PrInaiplan der persönlichen Labansgastaltung ab, 
die bei Laitarn insofern eine viobtiga Rolle spielen, als sie 
nioht nur "normale" berufliche und soziale Kommunikation pfle­
gen, sondern sich diese Prinzipien, diese Dank.- und Verhal­
tensauster in ihrer Leitungstätigkeit, bei der Ptthrung von 
Kollektiven, unmittelbar widerspiegeln.
Bei Leitungskadern stehen funktionsbezogene Ansprache und 
Prinzipien in der persönlichen Lebensgestaltung im Vorder­
grund, Die weitere Vervollkommnung der Kenntnisse und Pähig- 
keiten, das Streben nach Analysen, nach Aufdeckung von Ursa­
chen, CtrUnden und Zusammenhängen sowie politische Prinzipien­
festigkeit eind für 97 bie 84 Prozent der Leiter wichtige und 
sehr wichtige Lsbsnsprinzipisn* Weniger bedeutsam sind für die 
Leiter insgesamt Prinzipien wie gut verdienen, ein abwechs­
lungsreiches spannendes Leben führen oder auf andere Eindruck 
machen,
5, Bemerkenswerte Unterschiede treten zwischen männlichen und 
weiblichen Leitern hinsichtlich der bevorzugten Lebensprinzi­
pien auf. Insbesondere die faehspeziflsehen aber auch sozia­
len Anforderungen der Leitungstätigkeit verfolgen Trauen in 
Leitungsfunktionen deutlich intenaiver und engagierter.
Die größere,zumeist in dsr Wahl dsr Extrtmposition "sehr wich­
tig" zum Ausdruck kommende Relevanz dieser Denk- und Verhal­
tene prinzipien von Trauen, eind Widerspiegelung und Resultat 
eines schon mehrfach sichtbar gewordenen Umstandes realer 
Leitungspraxis in den Betrieben, indem sich weibliche Leiter 
in ihrer Punktion oft deutlicher beweisen, teilweise höhere 
und bessere Leistungen vollbringen, sich nachdrücklicher und 
mit größeren Schwierigkeiten durchsetzen als ihre männlichen 
Leiterkoliegen, um die gleiche fachliche und soziale Anerken­
nung wie dieee zu finden«
6« Di« Forderungen, di« «n einen L«it«r von seiten d«r üesell- 
sohaft, de« Betriebes gestellt werden, sind vielgestaltig und 
von komplexer Natur. Sie werden mit zunehmender Leitungsstufe 
von den einzelnen Leitern subjektiv höher bewertet, als das 
t>ei niedrigeren Leitungsfunktionen der Fall ist.
Deutlich höhere Anforderungen reflektieren Frauen bezüglich 
der fachlich-berufliehen Fähigkeiten und der terminlichen Auf- 
gabenerfüllung, bei denen sie durchschnittlich 11 bis 17 %- 
Funkte höhere Anforderungen glauben gestellt zu bekommen. Auoh 
das ist Ausdruck dessen, daß sich Frauen, um gleiche Bntwick- 
lungsohanoen im Beruf zu haben wie Männer, stärker fachlich 
behaupten müssen.
7. Alle gestellten Anforderungen können vom Leiter in seiner 
Arbeitstätigkeit besser erfüllt werden, d. h. die Forderungen 
sind geringer als der Leiter in der Lage ist, sie zu realisie­
ren. Bei den weiblichen Leitern existieren- zwischen "Anforde­
rung und Erfüllung** nicht so hohe Differenzen wie bei ihren 
männlichen Kollegen. Frauen sind bezüglich der Beurteilung 
der eigenen Fähigkeiten weitaus zurückhaltender und kritischer.
3. 91 bis 97 Prozent der Leiter charakterisieren ihre Leitungs­
funktion durch die für sie zutreffenden Merkmalet Information 
des Kollektivs, gerechte Bewertung der Arbeitsergebnisse und 
das vorherige Beraten wichtiger Entscheidungen mit dem Arbeits­
kollektiv. Frauen bringen ihren spezifischen Leitungsstil ein, 
indem sie sich stärker als männliche Leiter Zeit für private 
Sorgen und Nöte der Mitarbeiter nehmen, offene Kritik auch ge­
genüber der Übergeordneten Leitung üben und häufiger nach ei­
ner persönlich langfristigen Konzeption arbeiten. Männer in 
Leitungsfunktionen sind dagegen etwas risikofreudiger und en­
gagierter in Fragen des Schöpfertums und der Neuerertätigkeit.
9. Belastende oder hemmende Faktoren in der Leitungstätigkeit 
sind immer Störgrößen, die das Leistungsvermögen und den Lei­
st ungswillen des Leiters mindern können, so daß eine vordring­
liche Aufgabe ln der Reduzierung solcher Faktoren besteht.
Über zu wenig Zelt, die eigenen Ideen und Vorstellungen ver­
wirklichen zu können, reflektieren alle Leiter besonders stark.
Frauen in Leitungsfunktionen belastet insbesondere ein gespann- 
tea Verhältnis zum übergeordneten Leiter* der Zeitmangel sowie 
persönlich anzureichende Sachkenntnisse und mangelndes faoh* 
lloh-berufliches Qefordertsein«
10* Dis Motive» eine LeitungsfunktIon auszuüben, sind zwischen 
den Geschlechtern differenziert entwickelt» Für 85 Prozent al­
ler Leiter stehen die weitere Persönlichkeitsentwioklung und 
der Reiz« sine neue* verantwortungsvolle Aufgabe übertragen zu 
bekommen* im Vordergrund* Weibliche Leiter unterscheiden sich 
bezüglich der Motivstruktur gegenüber ihren männlichen Kolle­
gen dadurch* daß sie ein stärkeres Bedürfnis haben* mit Men­
schen umgehen zu wollen und sich und anderen beweisen wollen» 
daß sie mehr können. Gerade weil gegenüber Frauen in leiten­
den Funktionen noch häufig Vorurteile existieren» engagieren 
sie sloh besonders stark für den Beruf und den einzelnen Men­
schen» Resultat ist, daß weibliche Leiter sowohl schneller als 
auch intensiver als Männer zuvor bestehende Bedenken und Vor­
behalte bezüglich der Leitungsfunktion abbauen konnten.
11. Uber ein Drittel aller Leiter erklärt sieh zur Übernahme 
einer höheren Funktion bereit» nur 11 Prozent würde sich heute 
nicht wieder für eine- Leitungsfunktion entscheiden. 
Abteilungsleiter» Gruppenleiter sowie Frauen Identifizieren 
sich am meisten mit ihrer jetzigen Funktion» Uber die Hälfte 
von ihnen würde wieder die gleiche Leitungsfunktion überneh­
men wollen. Selbst ein Viertel der weiblichen und fast die 
Hälfte der männlichen Leiter wäre bereit, eine Funktion auf 
höherer Ebene zu bekleiden«
12. Die Leiter, welche keine höhere Leitungsfunktion überneh­
men wollen» gaben unterschiedliche Motive an.
- Es genügt mir» die jetzige Funktion gut auszuführen,
- Ich möchte meinen familiären Verpflichtungen nachkommen und
- Ich bin zeitlich schon völlig überlastet
sind die drei Hauptmotive, die gegen einen solchen Entschluß 
sprechen»
13« Insgesamt lassen die Ergebnisse folgende FeststeHangen zu*
- Die grundsätzlichen Fähigkeiten und Einstellungen entspre- 
chen bei Krauen auch den Anforderungen an eine leitende Tä­
tigkeit, so daß hiervon ausgehend Chaneen zur Anforderungs- 
bewäItigung bestehen# Unseren Ergebnissen zufolge leiten 
Krauen weder schlechter noch besser als Männer, sie verleihen 
ihrer Leitungstätigkeit eher einen besonderen Stil, indem 
sie kommunikativer und stärker individUumsorlentiert, auf 
die persönlichen Sorgen und Böte der Mitarbeiter ausgerioh- 
tet leiten# Stärker als bei Männern ist ihr Norm bewußt sein 
ausgeprägt, weiches zu einer zuverlässigen und engagierten 
Tätigkeit beiträgt.
- Sollen nooh mehr Krauen zur Übernahme leitender Funktionen 
gewonnen werden, sind folgende Aspekte zu berücksichtigen*
« erzieherische Einflüsse bereits vom Kindheitsalter an 
(z# B# hinsichtlich Charakterbildung, Einstellungsent- 
wieklung, dea Training» bestimmter Eigenschaften, darunter 
auch technische Interessen und Befähigungen)}
• die Anerkennung der Berufsarbeit und des Berufaengagements 
der Frau durch ihren Ehe- bzw# Lebenspartner sowie eine 
gut organisierte häusliche Arbeitsteilung}
• langfristige Kaderentwicklungspläne, die es der Frau gestat­
ten, Familienplanung, häusliche Verpflichtungen und beruf-
. liehe Entwicklung aufeinander abzustimmen;
• die Schaffung betrieblicher und gesellschaftlicher Bedin­
gungen, die auch Frauen die Übernahme hoher Verantwort­
lichkeiten ermöglicht# Das betrifft in erster Linie gün­
stige Wohn- und Verkehrsbedingungen zum Arbeitsort, Kin- 
darbetrsuungsmögllchkeiten auch außerhalb der normalen 
Arbeitszeit, verbesserte Dienstleistungen, aber auch lang­
fristige und kontinuierliche Quallfizierungsmaßnahmen, 
die den Frauen ebensolche beruflichen Entwicklungamöglich- 
keiten offenlassen wie den Männern;
• die besondere Würdigung, Achtung und Anerkennung weibli­
cher Leiter, die Vorurteile abbauen helfen und die die 
Bereitschaft von noch mehr Frauen zur Übernahme einer 
Leitungsfunktion motivieren#
